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Preprečevanje konfliktov v startup timih 
V magistrski nalogi raziskujem, kako izboljšati delovanje disfunkcionalnih timov, in iščem 
dobre prakse za preprečevanje nekonstruktivnih konfliktov. Z učinkovitim preprečevanjem 
le-teh lahko startupi pripomorejo k večji produktivnosti tima in posledično rasti podjetja.  
Startup podjetništvo prispeva h gospodarski rasti drţav, promociji raziskovalno-inovacijskega 
sistema ter v druţbo vnaša vrednote proaktivnosti. Da pa je startup lahko čim bolj uspešen, 
morajo biti najprej postavljeni trdni temelji, ki jih sestavlja povezan tim. Bolj ko je tim 
stabilen, večja moţnost obstaja, da razvije solidarnost in zaupanje, ki sta pomembna za večjo 
učinkovitost startupa. 
V teoretičnem delu opredeljujem koncepte s področja dela v timu, konfliktov in startupov, jih 
analiziram in povezujem z metodami preprečevanja konfliktov. V empiričnem delu pa 
raziskovalna vprašanja podprem z intervjuji, ki sem jih opravila z uspešnimi podjetniki iz 
Silicijeve doline. 
Delo s pomočjo kvalitativne metodologije pokaţe, da je tim eden izmed ključnih dejavnikov 
za uspeh startupa. Pri tem pomembno vlogo igrajo komunikacija, ki temelji na zaupanju in 
spoštovanju, deljenje temeljnih vrednot in visoka čustvena inteligentnost posameznikov, ki so 
pripravljeni skupaj reševati probleme in izzive.  
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Preventing Conflicts within Startup Teams 
As author of the master's thesis, I investigated how to improve dysfunctional teams and 
searched for good practices to prevent deconstructive conflicts. By effectively preventing 
them, startups can help increase productivity of the team and consequently the growth of the 
company. 
Startup entrepreneurship contributes to the economic growth of countries, the promotion of 
research and innovation system and introduces the values of pro-activity into society. 
However, for startups to be as successful as possible they first need to have a solid 
foundation, which consists of a well-connected team. The more stable the team, the greater 
the chance there is to develop solidarity and trust, which are important for a greater efficiency 
of the startup. 
In the theoretical section, I defined the concepts in the field of teamwork, conflicts and 
startups, analysed them and linked them with methods of conflict prevention. In the 
empirical section, the research questions were supported by interviews with successful 
entrepreneurs from Silicon Valley. 
With the help of a qualitative methodology, my work shows that the team is one of the key 
factors for the success of a startup. The important components are that communication is 
based on trust and respect, members of the team share core values and having highly 
emotional intelligent individuals who are willing to solve problems and challenges jointly. 
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Startup podjetništvo ima zaradi nenehnih inovacij velik vpliv na svetovno gospodarstvo. 
Zagonsko oziroma startup podjetje je novonastalo podjetje, ki ţeli z inovativno idejo hitro 
uspeti in ima potencial za eksponentno rast –nekaj, kar se začne kot majhna ideja, lahko 
postane svetovna korporacija z velikim vplivom na širšo druţbo. Zaradi tega vpliva je 
pomembno, da kar se da zgodaj v razvoju podjetja vnesemo temelje, ki bodo v prvi vrsti 
pripomogli k uspehu startupa, v drugi pa vplivali na širjenje temeljnih vrednot v druţbi. 
Vendar pa se startupi timi dnevno soočajo z velikimi pritiski, da doseţejo zahtevne standarde, 
saj se od njih pričakuje, da bodo čimhitreje zrastli in kmalu vrnili prvotno investicijo v 
podjetje. Zaradi tega pride v startup timu do nesoglasij, včasih pa tudi do razpada tima. 
Do teţav znotraj tima pride zaradi različnih sistemov vrednot, različnih pristopov k delu pa 
tudi nezadostno razvitih druţbenih ''kompetenc''. Moja raziskovalna vprašanja temeljijo na 
raziskavi The Top 20 reasons Why startups fail (CB Insights, 2018), ki je najbolj obširna 
raziskava na tem področju, in predpostavlja, da je tretji najpogostejši razlog, da startup 
propade, neskladje tima. 
Za pisanje sem se odločila, ker se poklicno ukvarjam s startup podjetništvom, natančneje 
menedţmentom startupov, tako v tujini kot tudi v Sloveniji. Videla sem briljantne ideje z 
veliko potenciala, na katerih so delali disfunkcionalni timi, ki so imeli teţave s komunikacijo, 
in zaradi tega razloga veliko startupov še danes ni uspelo oziroma so propadli. 
Da je startup lahko čim bolj uspešen, morajo biti najprej postavljeni trdni temelji, ki jih 
sestavlja povezan tim, kar potrjujeta tudi P. H. Kim in H. E. Aldrich (2004), ki pravita, da bolj 
ko je tim stabilen, večja moţnost obstaja, da razvije solidarnost in zaupanje, ki sta pomembna 
za večjo efektivnost startupa. Vendar pa dobra ideja ni dovolj, da startup uspe. Temelj moje 
naloge je predpostavka, da so startup timi ključni za uspeh, zato je pomembno, da se člani 
tima med seboj dobro razumejo. Če se tim ne razume oziroma ima komunikacijske šume, 
lahko to upočasni rast startupa ali pa ta celo propade.  
Bill Gross (2015), ustanovitelj najstarejšega tehnološkega inkubatorja Idealab je opravil 
raziskavo, o najpogostejšemu razlogu, zakaj startupi uspejo. Na prvem mestu je bil ustrezen 
čas oziroma izbira pravega trenutka, kar pomeni, da je startup ob pravem času lansiral svoj 
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produkt in zato dosegel izjemen uspeh. Vendar pa je drugi najpogostejši razlog, da je startup 
uspel dober tim. Pomembnejši je od unikatnosti ideje, poslovnega modela in pa financiranja, 
ki so se uvrstili takoj za njim, in priča o pomembnosti tima. 
Na podlagi teh predpostavk sem postavila naslednja raziskovalna vprašanja: 
 Kakšno vlogo igra tim pri propadu oziroma uspehu startupa? 
 Kateri so glavni dejavniki za nastanek konfliktov v startup timih? 
 Ali so startupi z disfunkcionalnimi timi lahko uspešni? 
 Katere so najboljše tehnike preprečevanja konfliktov? 
Raziskovanje konfliktov znotraj timov postaja vedno večje in bolj raziskovano področje 
(Greer in Dannals, 2017, str. 3), vendar pa sem med svojim raziskovanjem ugotovila, da sicer 
veliko piše o reševanju konfliktov, delu v timu in vedno več tudi o startupih, ni pa dela, ki bi 
ne samo povezovalo vsa ta področja, ampak govorilo tudi o preprečevanju konfliktov. To je 
še bolj pomembno kot reševanje konfliktov, saj je takrat, ko pride do konflikta, lahko ţe 
prepozno in tim lahko zaradi tega razpade, dobra startup ideja pa propade. 
Cilj magistrskega dela je proučiti, analizirati in oblikovati teoretični okvir obravnavane 
problematike. Zanimalo me bo predvsem, zakaj timi postanejo disfunkcionalni, kaj vodi k 
nastanku konfliktov v startup timih in kako jih lahko ti preprečijo. Z izsledki raziskave bom 
poskušala ugotoviti, katere so najboljše tehnike premagovanja disfukcionalnosti in 
preprečevanja konfliktov ter kako jih lahko aplicirajo startup timi. Dokazala bom, da je 
preprečevanje konfliktov veliko bolj učinkovito kot njihovo reševanje – časovno, stroškovno 
in iz vidika drugih meril uspešnosti. 
V magistrski nalogi bom v teoretičnem delu na podlagi pregleda izbrane domače in predvsem 
tuje strokovne literature zbrala glavne teoretske koncepte s področja dela v timu, konfliktov in 
startupov, jih analizirala in jih povezala s ključnimi metodami pri preprečevanju konfliktov 
znotraj startup timov. Teoretični del magistrske naloge bom nato povezala in podprla z 
empiričnim raziskovanjem. Moja metoda proučevanja bo opravljena s kvalitativnim 
raziskovanjem. V ta namen bom opravila globinske intervjuje s podjetniki iz Silicijeve doline, 
najbolj uspešnega startup ekosistema, ki delujejo v startup svetu. Analizo bom opravila na 
podlagi pripovedi vsakega intervjuvanca, kjer bom smiselno povezala ugotovitve in jih 
navezala na teoretično raziskavo. Magistrsko nalogo bom zaključila z diskusijo in sklepom, 




2.1 Startup podjetje 
Razmejitev med tradicionalimi podjetji in startupi poda Candice Landau (2018), ki pravi, da 
je ena izmed ključnih razlik način, kako rastejo. Startupi so zasnovani tako, da lahko hitro 
zrastejo in doseţejo velik trg. Ravno nasprotno pa tradicionalna podjetja za svoje poslovanje 
ne potrebujejo velikega trga oziroma je ta selektiven in omejen. Namen startupov je ustanoviti 
podjetje z disruptivno tehnologijo in poslovnim modelom, ki ima potencial za veliko rast, zato 
so to po večini tehnološka podjetja. V primerjavi s tradicionalnimi podjetji se razlikujejo tudi 
v financiranju rasti, kjer ta finančno podporo dobijo v obliki posojil in drugih subvencij, 
startupi pa finančne investicije iščejo predvsem pri poslovnih angelih, skladih tveganega 
kapitala ali pa se pridruţijo pospeševalnikom. Skladi, angeli in pospeševalniki tudi bolj 
aktivno podpirajo startup. Tesno povezana s tem pa je tudi strategija ''izhoda'', ki je 
tradicionalno podjetje ne potrebuje, startup pa jo nujno mora imeti ţe od začetka. To je 
strategija, kako se bo prvotna investicija obrnila, da bo podjetje čimbolj likvidno in bo njegov 
zasluţek čimvečji. Edini razlog, zakaj skladi in angeli investirajo je, da se jim investicija čim 
hitreje povrne. Nasprotno, imajo tradicionalna podjetja pri tem povsem odprte roke. 
Rebernik in Jaklič (2014, str. 2) opredeljujeta startup podjetje kot novonastalo podjetje, 
namen katerega je razvoj novega, običajno inovativnega proizvoda ali storitve v negotovih 
okoliščinah. Običajnma zato tudi velik potencial za rast, saj podjetnik z visokim potencialom 
ustvari kar 3-krat oziroma 15-krat več delovnih mest kot podjetnik s srednjim oziroma z 
nizkim potencialom. 
Startup podjetje je novoustanovljeno podjetje, ki skuša uspeti z inovativno idejo ali 
produktom. Največkrat gre za majhno podjetje, ki ima natančno zasnovano kratkoročno 
strategijo uspeha. Pri poslovanju upa na visok zasluţek s prodajo svojih storitev ali 
produktov, ki sicer ne obstajajo nikjer drugje na trgu (Data.si, 2015). 
Znanstvenoraziskovalni center Slovenske akademije znanosti in umetnosti (2018) startup 
podjetja imenuje zagonska podjetja. Gre za novoustanovljeno podjetje z inovativno poslovno 
idejo in/ali inovativnim produktom, natančno zasnovano kratkoročno strategijo in upanjem na 
visok zasluţek. 
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Rast prinašajo predvsem visoko ambiciozni podjetniki z udejanjanjem obetavnih poslovnih 
priloţnostih, ki omogočajo hitro rast podjetij in dodatno zaposlovanje. Nizka raven takšnih 
podjetniških talentov z visokim potencialom opozarja na potrebo po njihovi celoviti podpori, 
saj so najdragocejneši človeški vir v vsakem narodu. Tako je potrebno celovito razumevanje 
ekonomske politike in politike pospeševanja podjetništva, saj je potrebno ločevati ambiciozno 
inovativno podjetništvo in samozaposlitveno preţivetveno podjetništvo. Startup podjetja so 
tako podjetja z ambicijo in potencialom, da postanejo gazele, ki lahko s hitro rastjo ustvarjajo 
nova delovna mesta (Rebernik in Jaklič, 2014). 
Startup podjetja največkrat gradijo na tehnologiji zato, ker so nove ideje za hitro rastoča 
podjetja tako redke. Najboljši način je najti tiste ideje, ki se jih da spremeniti, sočasno pa jih 
podpreti s tehnologijo, ki omogoča pospešeno rast. Rast je ekonomska izbira ustanovitelja, saj 
ţeli zgraditi  uspešno in vredno podjetje, prav tako pa skladi tveganega kapitala investirajo v 
startup podjetja, ker si ţelijo rasti in dobičkov. Ker ţelijo rasti, tudi najuspešnejša startup 
podjetja pridobivajo tvegan kapital. Zaradi rasti uspešna startup podjetja dobivajo ponudbe za 
prevzeme s strani velikih podjetij. Za tiste, ki prevzemajo startup podjetje, ni le vredno, 
ampak istočasno tudi nevarno, če ga ne prevzamejo. Ustanovitelj startup podjetja mora biti 
zato predan, da reši tudi najzahtevnejši problem, ki ga običajna podjetja ne, in da najde tisto 
redko idejo, ki bo generirala pospešeno rast (Graham, 2012).  
Raziskava harvardske poslovne šole (avtorja Shikharja Ghosha) kaţe, da 75 % vseh startup 
podjetij v Zdruţenih drţavah Amerike propade. Startup podjetja niso manjše različice velikih 
podjetij in njihov uspeh se ne odvija v skladu z načrti. Na koncu uspe tisti, ki gre hitreje od 
neuspeha do neuspeha in ob tem prilagaja, ponavlja in izboljšuje svoje prvotne ideje s 
pomočjo učenja od strank (Blank, 2013, str. 64).  
 
2.2 Pomen startup podjetništva 
Zanimanje za podjetništvo izhaja predvsem iz zavedanja, da je to pomembna aktivnost za 
gospodarsko rast, ki izboljšuje konkurenčnost, ustvarja nova delovna mesta, vzpodbuja 
ekonomijo in ustvarja nova bogastva (Baumol, 1968, str. 65). 
Pomembno je, da to problematiko raziskujemo v startup timih, saj startup podjetništvo 
prispeva eno tretjino dinamike gospodarske rasti drţav ter prispeva k promociji raziskovalno-
inovacijskega sistema in vnaša vrednote proaktivnosti v druţbo (Xavier in drugi, 2013).  
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Statistika kaţe, da letno nastane 305 milijonov startupov (Seed Accelerators, 2017) in da je 
njihova umrljivost zaradi zahtevnosti izvedbe poslovne operacije izjemno velika (80-odstotna 
ali še višja) (Rebernik in Jaklič, 2014, str. 6). Razlog za to lahko tiči v različnih teţavah. 
Najpogostejši razlog je, da startupi razvijajo produkte, ki so sicer zanimivi zaradi reševanja 
problema, ampak v resnici na trgu ni potrebe po teh produktih. Zaradi tega propade 42 % 
startupov (CB Insights, 2018). Ni pa zanemarljivo, da je tretji najpogostejši razlog za propad 
startupa neskladnje tima (CB Insights, 2018); samo zaradi tega razloga propade 23 % 
startupov. Potemtakem samo zaradi nesoglasij v timu propade skoraj četrtina startupov, kar 
pomeni četrtina dobrih idej, ki se niso manifestirale, pa bi lahko pomagale h gospodarski rasti. 
Rebernik in Jaklič (2014, str. 5–6) sta naštela glavne prednosti startup podjetništva, ki jih 
predstavljam v nadaljevanju. 
 Inovacije – Te so glavno gonilo razvoja gospodarstva in povečevanja produktivnosti v 
druţbi znanja. Startup podjetja so najprimernejša oblika unovčenja invencij ter s tem 
najboljši mehanizem za komercializacijo tehnoloških in drugih novosti. Startup podjetja 
prispevajo k hitremu razvoju novih tehnologij in lokacije, kjer delujejo. Velika podjetja 
pogosto kupujejo startup podjetja kot tehnologijo (temeljno sestavino), ki jo integrirajo v 
svoje poslovanje, in s tem ohranjajo konkurenčno prednost, hkrati pa lahko sama v startup 
okolje izločajo znanje in spinoff ali spinout odjetja, kar brez dobro delujočega startup 
ekosistema ne bi bilo mogoče. 
 Nova delovna mesta in gospodarska rast – Startup podjetja dolgoročno ustvarjajo velik 
del novih delovnih mest in prispevajo h gospodarski rasti drţave. Glede na to, da startup 
podjetja temeljijo na inovacijah, njihov potencial predstavlja zdravo jedro gospodarstva. 
Če ţeli drţava dolgoročno spodbujati nove zaposlitve, je nujno, da vlaga v segment 
podjetij, ki dolgoročno (v desetih letih in dlje) ustvarja največ delovnih mest. Startup 
podjetja so idealna oblika in priloţnost za zaposlovanje in aktiviranje generacije Y. 
 Vnašanje nove konkurenčne dinamike v gospodarski sistem – Startup podjetja so 
najbolj dinamične gospodarske organizacije na trgu, saj v gospodarski sistem vnašajo 
dodatno dinamiko in konkurenčnost. To pomeni, da gospodarstvo ostaja zdravo, čilo in 
prizadevno, posamezna podjetja pa teţje zaspijo na lovorikah. 
 Promocija raziskovalno-inovacijskega sistema – Tako visokotehnološka kot storitvena 
startup podjetja, ki temeljijo na znanju, so zelo povezana z institucijami znanja. Ustrezen 
podjetniški ekosistem tako promovira raziskovalno-razvojni in razvojno-inovacijski 
pristop institucij znanja, podjetij in povezovalnih institucij ter prispeva k aplikativni 
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orientaciji raziskovalnega dela na univerzah in raziskovalnih institucijah. Deluje pa tudi 
kot zgled in spodbuda študentom in raziskovalcem, da svoje ideje realizirajo s startup 
podjetjem. 
 Vnašanje vrednot proaktivnosti v družbo – Startup podjetništvo spreminja vrednote 
druţbe in prinaša nov miselni vzorec, skladen z druţbo znanja in ustvarjalnosti. 
Prebivalstvo se začenja vedno bolj zavedati lastne odgovornosti za svoje delo in karierni 
razvoj. 
Mlada visokotehnološka podjetja ustvarijo celo dvakrat več delovnih mest od ostalih mladih 
podjetij in s tem celo izravnavajo izgubo iz zgodnjih neuspehov (Hathaway, 2013, str. 9).   
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3 DELO V TIMU 
 
Raziskava Startup Genome Report (2012, str. 13) je raziskovala, zakaj startupi uspejo, in 
izpostavila pomembnost tima. Intervjuvali so tudi člane skladov tveganega kapitala in 
ugotovili, da je ključna razlika med povprečnimi in tistimi, ki so dosegali izjemne rezultate, 
način, kako so ocenjevali startupe. Povprečni skladi tveganega kapitala so zelo površinsko 
ocenjevali tim, trakcijo na trgu in potencial trga ter pri tem upoštevali kazalce, kot so količina  
zbranega denarja in druge kompetenčne prednosti. Sicer so to lahko dobri kazalci uspešnosti 
startupa, ampak so lahko tudi zavajajoči. Zgolj sklop dobrih ţivljenjepisov nam še ne more 
povedati, kako dobro tim deluje skupaj. Po drugi strani pa so skladi tveganega kapitala, ki so 
imeli izjemen uspeh, razumeli, da so startupi po definiciji v procesu iskanja primernega trga 
in rastočega poslovnega modela. Posledično so ocenjevali bolj subtilne dejavnike, kot so: 
kako hitro se tim uči, zakaj so v določenih primerih pivotirali, telesna govorica članov tima in 
drugo. To so stvari, ki so jih tudi kasneje upoštevali, ko so preverjali, ali dosegajo mejnike, ki 
so si jih zadali, in na kakšen način to počnejo. Skladi tveganega kapitala so uspeli prepoznati 
vrednost dobro delujočega tima, kar je ena izmed potrditev, da je timsko delo, še posebej v 
startupih, pomembno. 
 
3.1 Tim ali skupina 
Tim je najpogosteje opredeljen kot relativno majhna skupina ljudi z opredeljenim članstvom. 
Vsak izmed članov ima svoje potrebe oziroma določene kvalitete, druţi pa jih skupni cilj 
oziroma naloga. Pri delu v timu je potrebno, da člani za dosego ciljev delujejo usklajeno, 
hkrati pa njihovo delo temelji na soodvisnosti, za kar je potrebna velika mera sinergije 
(Ferjan, 2018). 
Tim je delovna skupina, sestavljena iz dveh ali več oseb, ki ima opredeljeno specifično nalogo 
ali cilj; za izvedbo te naloge oziroma za doseganje tega cilja so člani tima skupno odgovorni 
na podlagi notranje samokontrole in vzpostavljanja posebne notranje klime, ki jo karakterizira 
visoka pripadnost cilju, visoka kooperativnost in visoki delovni standardi (Andrejčič in drugi 
1994, str. 154). 
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Skupino bi opredelili kot dva ali več posameznikov, ki se srečujejo zaradi pomembnih zadev 
(Moţina in drugi, 1994, str. 601). Skupine so sestavljene iz dveh ali več posameznikov, ki so 
med seboj bolj ali manj povezani za doseganje skupnega cilja (Rozman, Kovač in Koletnik, 
1993, str. 181). Skupina je sestavljena iz dveh ali več posamezikov, ki komunicirajo drug z 
drugim, delijo skupno identiteto in imajo skupen cilj. Skupina lahko šteje od enega do 
neskončno število članov, dokler med njimi potekajo kakršnekoli oblike komuniciranja 
(Gatewood in drugi, 1995, str. 426). 
Torej, razlika med timom in skupino je, da so člani skupine med seboj povezani in vplivajo 
eden na drugega, medtem ko so člani tima med seboj povezani in za dosego cilja med seboj 
komunicirajo in sodelujejo. 
Razumljivo je, da so ljudje delu v timu po večini naklonjeni. Tim ima namreč v primerjavi s 
posameznikom večji potencial v smislu prilagodljivosti, produktivnosti in kreativnosti, večja 
je tudi verjetnost inovativnih in celostnih rešitev. Hkrati se odgovornost deli med več ljudi, 
zagotavlja pa tudi širši obseg virov in nudi večje zaledje idej. (Črnivec, 2009, str. 25) 
 
3.2 Prednosti in slabosti timskega dela 
Samo delovanje v timu še ne pomeni, da je to najboljši način, da opravimo določeno nalogo. 
Poleg veliko prednosti, ki jih tako delo prinaša, se moramo zavedati, da so tu, tako kot pri 
drugih oblikah dela tudi pomanjkljivosti. Kadar pa se za tako delo odločamo, se moramo 
zavedati, da smo za kvalitetno timsko delo v veliki meri odgovorni sami. 
V današnjih časih vsesplošne informacijske prisotnosti je timsko delo ena izmed največjih 
kompetenčnih prednosti, a je zelo podcenjeno. Veliko menedţerjev se osredotoča raje na 
druge teme, kot so finance, strategija, tehnologija in marketing. Eden izmed teh razlogov je 
gotovo ta, da je timsko delo in njegov pomen teţko izmeriti, drugi pa, da ga je teţko doseči, 
niti se ga ne more kupiti. Zahteva namreč veliko poguma in discipline pa tudi čustvenega 
vloţka, ki ga tudi najbolj zagreti vodje nimajo. (...) Tisto, kar skoraj vedno manjka v 
podjetjih, ki propadejo, je timsko delo. Ravno nasprotno pa je pri tistih, ki uspejo, kjer je 
timsko delo vedno prisotno (Lencioni, 2005, str. 3). 
Glavna prednost timskega dela je zagotovo v tem, da različna znanja, sposobnosti, različni 
načini razmišljanja in več informacij praviloma vodijo do boljših rešitev. Poleg tega člani 
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bolje sprejmejo skupne odločitve oziroma rešitve, pri katerih so sodelovali, hkrati jih tudi 
bolje razumejo in je potrebno v kasnejših fazah izpeljave nalog manj pojasnevanja in je tudi 
manj napak (Kaše, Lipičnik, Mihelič in Zupan, 2007, str. 118). Dobro timsko delo kar trikrat 
hitreje vodi k večji profitabilnosti in rasti podjetja (Goleman, Boyatzis, Druskat, Lippincott in 
Perty, 2017, str. 340). 
Prednosti timskega dela pridejo najbolj do izraza takrat, ko tim razvije naslednje lastnosti 
(Kaše in drugi, 2007, str. 118): 1. dobro delovno vzdušje; 2. naloge in cilji so jasni vsem 
udeleţecem; 3. člani imajo jasna navodila za delo in vedo, kaj od njih pričakujejo; 4. 
komuniciranje je obseţno, spontano, odprto; 5. kritike so konstruktivne, člani jih ne jemljejo 
osebno; 6. tim sprejema razlike v mišljenju; 7. večino sklepov sprejmejo z uskajevanjem; 8. 
demokratično vodenje; 9. pripadnost timu; 10. tim sam spremlja svoje delo in išče rešitve ob 
zastojih. 
Poleg tega se pri timskem delu pojavljajo tudi slabosti (Kaše in drugi, 2007, str. 118–119): 1. 
enoumje; 2. pogosto se pojavijo pritiski na člane tima, da se strinjajo z eno alternativo, ki jo 
zagovarjajo močnejši (večina); 3. moţni konflikti med člani tima lahko povzročijo 
zavlačevanje in zmanjšajo učinkovitost; 4. teţnje posameznikov, da si prilastijo rezultate 
timskega dela; 5. v timih pogosteje pride do ekstremnih odločitev; 6. razpršena odgovornost; 
7. potrebno je veliko časa in sredstev. 
 
3.3 Učinkovitost timov 
Če skupino posameznikov postavimo pred skupno nalogo, še ne pomeni, da smo ustvarili tim. 
Hkrati tudi ne moremo pričakovati, da bodo nalogo uspešno rešili samo zato, ker delajo 
skupaj. V prvi vrsti je za dobro timsko delo potrebno, da člani med seboj sodelujejo in s tem 
podpirajo drug drugega in dosegajo načrtovani cilj. Sodelovanje zajema vse lastnosti človeka, 
od zaupanja do odkritosti do ostalih. Če ni resnično odkritega sodelovanja med člani, ni 
pravega tima. 
Sodelovanje članov pa vpliva na to, da so timi ustvarjalnejši in posledično učinkovitejši. 
Ustvarjalni timi so jedra ustvarjalne organizacije, znotraj katere so vsi procesi usmerjeni k 
oblikovanju ustvarjalnih doseţkov. To maksimizira izkupiček dela in še najbolj definira 
konkurenčnost posameznika in organizacije. Seveda to timu ne uspe vedno in kadar se sooči s 
teţavami, pa jih ne zna rešiti, to vodi do timske neustvarjalnosti. (Brajša, 1996, str. 127). 
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Lastnosti ustvarjalnega tima (Srića, 1999, str. 175) so: 
 uspešen tim je usmerjen v kakovost – v njem vlada prepričanje, da ni nič tako dobro, da 
ne bi moglo biti bolje; 
 člani tima dobro razumejo bistvo ustvarjalnosti in inovacij – skušajo odstraniti ovire in 
ustvarjati pozitivno okolje za razvoj novih idej; 
 uspešen tim ima popolno svobodo, samostojnost in avtoriteto – iz tega izvira tudi 
odgovornost za rezultate lastnih odločitev; 
 uspešnost tima je odvisna od svobodnega pretoka informacij; 
 uspešni timi ustvarjajo sinergije, neuspešne time vodijo ''diktatorji'', cilj katerih je lastna 
korist; uspešne ekipe vodijo tako imenovani vodje, katerih interes se ujema s cilji tima; 
 uspešni timi sprejemajo odločitve in rešujejo spore s soglasjem, ne pa z vsiljevanjem volje 
večine in preglasovanjem; 
 člani uspešnega tima delijo ''dobro in zlo'', ''vzpone in padce'', ''slavo in kazen''; 
 menedţerji ustvarjalnih timov imajo vizijo in znajo sodelavce spodbuditi. 
Timi so učinkovitejši, ko imajo jasno razdeljene vloge. Vsak posameznik ima svoje lastnosti 
in osebnostne karakteristike, ki definirajo njega in njegovo delo v timu. Zato tudi vsak hote ali 
pa nehote zasede svojo vlogo znotraj tima. Vloga je skupek značilnosti in pričakovanega 
obnašanja posameznega člana v timu (Gatewood, Taylor in Ferell 1995, str. 439). Vsak od 
nas ima določene vloge bolj razvite, spet druge manj. Za tim pa je pomembno, da je sestavljen 
iz takšnih posameznikov, da pokrijejo vse vloge (Kaše in drugi, 2007, str. 117).  
Za večjo učinkovitost v timu je pomemben menedţment. V nadaljevanju so na kratko 
predstavljene vloge, ki so nujne in zadostne in ki jih je treba izpolnjevati zaradi določene 
učinkovitosti in učinkovitosti organizacije (Adizes, Moţina, Milivojevič, Svetlik in Terpin, 
1996, str. 25–26). 
Proizvajati 
Od menedţerja se pričakuje, da bo dosegel rezultate ali opravil storitve tako dobro kot 




Menedţer mora imeti več kot energijo, znanje. V tej vlogi menedţerji planirajo, koordinirajo 




Menedţment je vsekakor več kot proizvajanje in administriranje. Zahteva višjo stopnjo 
svobode pri določanju ciljev, strateškem planiranju in vodenju politike. To nalogo mora 
opravljati organizacijski podjetnik. Podjetniki morajo izdelati lasten načrt aktivnosti. 
Menedţerji, ki opravljajo podjetniško nalogo morajo biti dovolj ustvarjalni, da lahko 
prepoznajo nov tok akcije, in morajo biti pripravljeni tvegati. Če niso ustvarjalni, ne bodo 
mogli zaznati novih moţnosti. Če ne morejo prevzeti tveganja, ne bodo mogli izbirati 
priloţnosti. 
Integrirati  
Četrta bistvena vloga menedţmenta je integracija. To je proces, v katerem tveganje 
posamezika postane tveganje skupine, cilji posamezika se usklajujejo s cilji skupine in 
končno, da individualno podjetištvo preraste v skupinsko. 
Belbin je ugotovil, da imajo učinkoviti timi naslednje značilnosti glede lastnosti članov (Kaše 
in drugi, 2007, str. 117): 1. vsak tim potrebuje vodjo; 2. dovolj je en močan oblikovalec v 
skupini, če jih je več, skušajo iskati ''luknje'' v idejah drugih in je delo manj uspešno; 3. 
pomembna je širina umskih sposobnosti – ni dobro, če so člani preveč enaki glede umskih 
sposobnosti; 4. potrebna je širina osebnostnih lastnosti, da lahko pokrijejo vse timske vloge; 
5. dobro je, da je usklajenost med naravnimi vlogami članov tima in njihovimi formalimi 
vlogami čim večja; 6. učinkoviti timi so sposobni prepoznavati nesorazmerja glede timskih 
vlog in se temu primerno prilagodijo.  
Ţal pa se moramo poleg omenjenega ustvarjalnega timskega dela ustaviti tudi pri preprekah, 
ki ovirajo ustvarjalnost in vplivajo na neustvarjalnost tima. To so blokade, za katere so krivi 
različni viri. Povzročajo jih čustvene blokade posamezikov, ki so odvisne od osebnostnih 
lastnosti, vzgoje v druţini in šoli. Pogosto jih povzročajo kulturne blokade in blokade okolja, 
ki so odvisne od kulturnega okolja, v katerem posameznik biva, klime v delovem okolju in 
celo širše, vse drţave (Jambrovič, 2005, str. 21).  
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4 DISFUNKCIJE TIMA 
 
Da konflikt sploh lahko nastane, mora biti tim sam po sebi diskunkcionalen. Edino merilo 
ekipe je, da doseţe cilj, ki si ga je zastavila. Da lahko to počne čimbolj konsistentno, mora tim 
najprej premagati pet disfunkcij: odsotnost zaupanja, strah pred konfliktom, pomanjkanje 
predanosti, izogibanje odgovornosti in zanemarjanje rezultatov (Lencioni, 2005, str. 7). 
 
4.1 Odsotnost zaupanja 
Strah pred ranljivostjo onemogoča grajenje zaupanja znotraj tima. Zaupanje znotraj tima 
pomeni, da posameznik zaupa drugim članom, da so njihovi nameni vedno dobri in da ni 
razloga, da se postavi v obrambni poloţaj ali pa da je pazljiv glede drugih članov. To se 
razlikuje od zanesljivosti, ki pomeni, da se lahko na nekoga zanesemo, da bo storil dobro 
delo, sodeč po njegovih preteklih rezultatih (Lencioni, 2002, str. 195). 
Tim, ki ne uspe vzpostaviti zaupanja, zapravi ogromno časa in energije za menedţiranje 
obnašanja in interakcij med člani; če si člani ne zaupajo, se ne bodo izpostavljali odprtim, 
konstruktivnim, ideološkim konfliktom, ki so ključni za rast podjetja (kar bom opisala v 
naslednjih poglavjih), ampak ustvarjajo navidezen občutek harmonije v timu, kar je 
neproduktivno (Lencioni, 2002, str. 196). 
Odsotnost zaupanja vpliva na to, da (Lencioni, 2002, str. 197): 
 člani tima prikrivajo svoje šibkosti in napake drug pred drugim; 
 oklevajo pri tem, da prosijo za pomoč ali podajo konstruktivno mnenje; 
 se izogibajo temu, da bi pomagali pri stvareh, ki ne spadajo pod njihovo odgovornost; 
 delajo prehitre zaključke glede namer drugih in ne dopuščajo moţnosti pojasnila; 
 ne priznavajo mnenj, veščin in izkušenj drugih;  
 zamerijo; 
 se izogibajo sestankom in iščejo razloge, da ne bi skupaj s timom preţivljali časa; 
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4.2 Strah pred konfliktom 
Ţelja po ohranjanju nazidezne harmonije v timu preprečuje nastanek produktivnega 
ideološkega konflikta. Večina ljudi se namreč izogiba konfliktom, saj ţelijo ohranjanjati 
nekakšn harmonijo. Vendar pa je učinek ravno nasproten, saj to ustvarja napetost, kjer člani 
nimajo moţnosti spregovoriti o tem, kaj jih zares ţuli. In dokler ljudje ne bodo imeli 
priloţnosti zares povedati svojega mnenja in ne bodo imeli občutka, da so bili res slišani, ne 
bodo nikoli zares povsem predani timu (Lencioni, 2002, str. 202). 
Veliko podjetij to celo spodbuja: 'uredite to raje za zaprtimi vrati', 'ne komplicirajte'. Vendar 
pa lahko timi, ki se bojijo konflikta, v več aspektih precej nazadujejo (Lencioni, 2002, str. 
204): 
 imajo dolgočasne sestanke; 
 ustvarijo okolje, kjer so člani tima zahrbtni in so pogosti osebni napadi drug na drugega; 
 ignorirajo kontroverzne teme, ki so ključne za uspeh tima; 
 ne poslušajo in upoštevajo mnenj in perspektiv vseh članov tima; 
 zapravijo ogromno energije pri menedţiranju medosebnih napetosti; 
 zapravijo veliko energije pri pozicioniranju članov ekipe. 
 
4.3 Pomanjkanje predanosti 
Pomanjkanje jasnosti in zavzetosti povzroči, da se člani tima ne drţijo tega, kar se dogovorijo. 
Predanost temelji na prvih dveh disfunkcijah. Tim potrebuje zaupanje za produktiven 
konflikt, ta pa omogoči, da so člani tima jasno predani in zavzeti (Lencioni, 2002, str. 207). 
Iskanje konsenza je pravzaprav zelo naravno, ampak velika napaka. Ljudje bi ţeleli, da se vsi 
strinjajo, samo zato, da se lahko izognejo iskanju krivca, ko gre nekaj narobe. Dobri timi pa 
vedo, da je doseganje konsenza nemogoče in tudi zelo neproduktivno (Lencioni, 2002, str. 
207). 
Večina ljudi namreč sploh ne ţeli da se upošteva njihovo mnenje, ampak samo ţelijo vedeti, 
da je tudi njihovo mnenje bilo slišano. V primeru, da se ne bodo počutili slišane, bodo drugim 
rekli: 'Pa saj sem ti rekel ...' To pa dolgoročno ne pripomore k uspehu tima. Pozamezniki so 
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raje bolj 'politični' in rečejo to, kar mislijo, da drugi ţelijo slišati, namesto tega, da bi 
povedali, kaj si dejansko mislijo (Lencioni, 2002, str. 208). 
Tim, ki ni povsem predan (Lencioni, 2002, str. 209): 
 ustvarja nejasnosti znotraj tima glede dolţnosti in prioritet; 
 izgublja čas, ker se prekomerno ukvarja z analiziranjem in iskanjem konsenza; 
 vpliva na pomanjkanje samozavesti članov tima; 
 vzpodbuja strah pred neuspehom; 
 znova in znova razglablja in diskutira o svojih odločitvah; 
 spodbuja dvomljenje v druge člane ekipe. 
 
4.4 Izogibanje odgovornosti 
Člani tima se ţelijo izogniti medosebnemu nelagodju, zato se izogibajo odgovornosti. 
Namreč, ko so enkrat vloge in naloge v timu jasne, so posamezniki za njih odgovorni. Takrat 
lahko člani tudi izpostavijo obnašanje ali pa dejanja drugih članov, ki lahko škodujejo timu. 
Ironija takšnega izogibanja je, da na ta način spodkopavajo uspešnost in to ustvari še več 
zamer v ekipi. Če člani ne sprejemao odgovornosti za svoja dejanja, to na dolgi rok vpliva na 
postopno zniţevanje standardov v timu. Ne le izpostavljanje slabih rezultatov, tudi 
izpostavljanje grdega obnašanja je pomembno, da se standard lahko ohranja na visokem 
nivoju. Temu pa se mnogo menedţerjev raje izogne, saj na to gledajo kot na nekaj 
nelagodnega (Lencioni, 2002, str. 212-213). 
Člani tima, ki se izogibajo odgovornosti (Lencioni, 2002, str. 214): 
 ustvarjajo zamere med člani tima, ki imajo različne standarde dela; 
 spodbujajo povprečnost; 
 zamujajo roke in glavne indikatorje uspeha (KPIs: Key Performance Indicators); 
 postavljajo vodjo ekipe kot edinega nosilca odgovornosti in discipline. 
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4.5 Neposvečanje rezultatom 
To pomeni, da individualni cilji in osebni status postanejo pomembnejši kot kolektivni uspeh. 
Brez prevzemanja odgovornosti bodo ljudje postavljali kolektivne cilje na kocko zaradi 
svojega lastnega uspeha (kot npr., če košarkaš slavi, da je zadel trojko, medtem ko je ekipa 
izgubila). Zato je pomembno, da tim jasno definira skupne cilje in da se jim vsak posameznik 
posveča in vidi, koliko je pripomogel k uspehu tima (Lencioni, 2002, str. 216–217). 
Timi, ki se ne osredotočajo na skupne rezultate (Lencioni, 2002, str. 218): 
 stagnirajo, ne rastejo več; 
 redko premagajo konkurenco; 
 izgubijo člane tima, ki stremijo k višjim rezultatom; 
 spodbujajo člane tima, da lastne cilje in uspehe postavljajo na prvo mesto; 






5.1 Opredelitev konfliktov 
Kadar različni ljudje delajo skupaj, so konflikti neizbeţni. Takrat pride do različnih mnenj 
glede ciljev in reševanja nalog, napetosti lahko hitro eskalirajo, hkrati pa vodstvene teţave 
reševanja teh stvari lahko izpodbijejo pomembnost timskega dela. Zato je pomembno 
razumeti, kako konflikti nastanejo in kako vplivajo na timsko delo. 
Samo raziskovanje konfliktov ni nič novega, pravzaprav je bilo zelo veliko empirične in 
teoretične pozornosti v zadnjem desetletju posvečene konfliktom znotraj timov in njihovemu 
vplivu na delovanje tima, kot to poudarjata De Dreu in Weingart (v Behfar in drugi, 2008, str. 
170)
1
, kar potrjuje, da je tematika sama po sebi pomembna. 
Razlage konflikta so pri različnih avtorjih različne, ena najboljših definicij pa bi lahko bila, da 
je konflikt stanje, ko dva ali več sistemov znotraj istega sistema oz. teritorija ne funkcionirata 
optimalno zaradi (delne) neusklajenosti sistemov. Če to prevedemo na medosebni konflikt, je 
to stanje znotraj določene skupine ali odnosa, kadar posamezniki ne delujejo ali sodelujejo 
optimalno na določenem področju. Vzrok pa je njihova delna ali popolna neusklajenost (Iršič, 
2004, str. 66). 
Konflikt, lahko rečemo tudi nasprotje, navzkriţje, je pogost pojav v organizacijah in v vsebini 
dela menedţmenta; je nasprotovanje, ki nastane zaradi nezdruţljivih ciljev, misli, čustev v 
posamezniku ali med člani, v skupini ali organizaciji. Malo drugačna definicija pa pravi, da je 
konflikt specifična oblika interakcije med člani v skupini oziroma v organizaciji, v kateri je 
dejavnost enega usmerjena proti dejavnosti drugega zaradi določenih dobrin, tako da ena stran 
poskuša ovirati ali onemogočiti uresničitev ciljev, potreb, ţelja itd. druge strani (Moţina in 
drugi, 2002, str. 584).  
Pomembno je, da konflikte preprečimo, saj, kot pravi Kaše (2005, str. 15–16), konflikti te 
vrste zmanjšujejo zmoţnost racionalne presoje in zato negativno vplivajo na delovanje 
zdruţbe. Še posebej škodljiva je ta vrsta konfliktov znotaj tima, kjer je intenzivno in 
                                                 
1
 De Dreu, C., in Weingart, L. (2003). Task versus relationship conflict, team performance, and team member 
satisfaction. Journal of Applied Psychology. 
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poglobljeno sodelovanje nujno za uspešno dokončanje naloge. Zaradi teh učinkov je 
preprečevanje in izogibanje takšnim konfliktom priporočjivo za vsako zdruţbo. 
 
5.2 Vzroki za nastanek konfliktov 
Vzroke za konflikte med sodelavci pogosto najdemo v drugačnem razumevanju, prepričanju, 
stališču, vrednotenju določenih vsebin in problemov, na katerih skupaj delamo.  
Položajni vzroki nasprotij pomenijo, da se ne moremo sporazumeti na vsebinski ravni, ker 
začenjamo iz različnih pozicij, ker imamo različna stališča, različne zorne kote, različna 
prepričanja in vrednotenja. Različno razumevanje in stališče do vsebine nam onemogoča 
rešitev same konfliktne vsebine. Te vzroke pogosto zanemarjamo in se o njih ne 
pogovarjamo. Ne premaknemo se od vsebine, ves čas jo nebistveno in navidezno 
spreminjamo in zapravljamo svojo pogajalsko energijo. Uspeha ni. Nasprotje narašča (Moţina 
in drugi, 2002, str. 581). 
Druga skupina vzrokov za konflikte med sodelavci je na področju komunikacije o konfliktnih 
vsebinah – to so komunikacijski vzroki konfliktov. Sodelavec nas kratko malo ne razume, 
ker govorimo nerazumljivo in nejasno. V to skupino sodi tudi nezaupanje. Sodelavec ne 
verjame naši iskrenosti, ne verjame, kar govorimo. Prepričan je, da govorimo eno, mislimo 
drugo, delamo pa nekaj tretjega. Tudi pogovarjanje o vsebini na neoseben način vodi do 
konflikta, ker se sodelavec na ta način ne ţeli pogovarjati (Moţina in drugi, 2002, str. 581). 
Vzroki za konflikte so tudi v osebnostih sodelavcev. To so osebni vzroki medsebojnih 
konfliktov. Sodelavci so različne osebnosti z različnimi notranjimi osebnimi situacijami. 
Njihovo sodelovanje pri reševanju konfliktov je pod močnim vplivom vsega, kar se v njih 
dogaja. Lahko so napeti, napadalni in neposredno  iščejo in delajo  konfliktne vsebine 
(Moţina in drugi, 2002, str. 581).  
Doherty in Guyler (2008, str. 48) med elemente, ki med zaposlenimi sproţajo konflikte, 
vključujeta: 
 osebnostno psihologijo – vsi omenjeni avtorji menijo, da različne osebnostne lastnosti 
zaposlenih veliko pripomorejo k nastanku konfliktov; 
 skupinske norme in psihologijo – naše priučene norme in navade se lahko razlikujejo od 
skupinskih, kar povzroča neskladja in posledično konflikte; 
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 stereotipe in predsodke – posamezniki in skupine kulturnim, socialnim in ideološkim 
razlikam prehitro pripišejo prevelik pomen; 
 moč - v delovni organizaciji so zaposleni na različnih poloţajih, kar pomeni 
neenakomerno porazdeljeno moč med posamezniki; kadar gre za premoč, ki ne vključuje 
in ne upošteva potreb drugih, so konflikti skoraj neizogibni.  
V splošnem v literaturi zasledimo različne vire konfliktov, kot so npr. razlike v interesih, 
razlike v moči, tekmovanje za omejena sredstva, teţnje po nadzoru virov, nedorečenost 
odgovornosti in pristojnosti v organizaciji ter različni pogledi udeleţencev (Lewicki in 
Spencer, 1992, str. 205 –207). 
 
5.3 Vrste konfliktov v podjetju 
5.3.1 Funkcionalni konflikti  
Z vidika vpliva na uspešnost organizacije pa razlikujemo med funkcionalnimi in 
disfunkcionalnimi konflikti. Funkcionalni konflikti so tisti, ki med skupinami povečujejo 
učinkovitost pri delu oziroma poslovanju. Tako lahko nasprotje med skupinama (oddelkoma), 
ki se načelno strinjata o ciljih, vendar imata različne poglede o poteh za doseganje ciljev, v 
procesu razreševanja veliko pripomore k temu, da bo izbrana pot, ki bo za organizacijo 
najboljša (Moţina in drugi, 2002, str. 601).  
Konflikt je funkcionalen če pripomore k doseganju večje uspešnosti organizacije. V podjetju 
lahko nastane konflikt med dvema oddelkoma, ki se načeloma strinjata o ciljih, vendar imata 
različne poglede na to, kako doseči isti cilj. To povzroči tekmovalnost, saj ţeli vsak izmed 
oddelkov zmagati s svojo rešitvijo. Za zmago pa je potrebna kakovost. Ta oblika konflikta 
spodbuja konkurenčnost, pripadnost skupini in ima pozitivne vplive na rezultate podjetja 
(Robbins, 1984, str. 396). 
Kovač (2005, str. 21) pa funkcionalne razseţnosti konfliktov v osnovi opredeljuje predvsem 
kot:  
 oblikovanje pozitivnega tekmovalnega ozračja, 
 stimulacijo novih idej in interesov, 
 povečanje skupinske kohezije, 
 izboljšanje posameznikove oz. skupinske samopodobe,  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 pomoč pri oblikovanju jasnih razmerij in razmejitev med posamezniki in skupino ter   
 osnovo za organizacijski razvoj.   
 
5.3.2 Disfunkcionalni konflikti 
Disfunkcionalni konflikti so tisti, ki ovirajo in preprečujejo doseganje zastavljenih ciljev, ker 
se skupine ne strinjajo, si nasprotujejo ali celo zavračajo skupne cilje. To so konflikti, za 
katere je značilno, da ovirajo in preprečujejo doseganje postavljenih ciljev ter s tem negativno 
vplivajo na rezultate organizacije. Ti konflikti delujejo razdiralno na odnose med zaposlenimi, 
povzročajo otopelost in nezainteresiranost za delo. Reševanje in preprečevanje te vrste 
konfliktov je naloga vodij (Moţina in drugi 2002, str. 601). 
Negativne oz. disfunkcionalne razseţnosti konfliktov v zdruţbi se odraţajo predvsem v 
(Staehle 1999, str. 389, Rosenstiel 2000, str. 276): 
 nestabilnosti in niţji učinkovitosti pri doseganju postavljenih ciljev,    
 stresu in nezadovoljstvu na ravni posameznika,    
 motnjah v komunikacijskih tokovih, koordinacijskih naporih ter niţji stopnji 
izkoriščenosti obstoječih resursov,    
 oblikovanju stereotipov in stopnje zaznav ter    
 povečanju stopnje čustvene razseţnosti v organizaciji.    
Na ravni instrumentalne razseţnosti organizacije je vprašanje funkcionalnosti in 
disfunkcionalnosti konfliktov zelo pomembno. Napor za povečanje učinkovitosti organizacije 
postaja tako v pridobitnih kot nepridobitnih zdruţbah osrednja naloga menedţerjev. Konflikti 
lahko prispevajo k povečani dinamičnosti razvoja in s tem k uspešnosti zdruţbe kot celote 
(Kovač, 2005, str. 22).  
 
5.4 Negativne strani konfliktov 
Konflikti v medosebnih odnosih niso posebnost na znanju temelječih zdruţb, ampak so 
prisotni v vseh zdruţbah. Zanje je značilno, da temeljijo na čustvih in se osredotočajo na 
osebnostne spore in nezdruţljivost med posamezniki. Konflitki te vrste zmanjšujejo zmoţnost 
racionalne presoje in zato negativno vplivajo na delovanje zdruţbe. Še posebej škodljiva je ta 
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vrsta konfliktov znotraj tima, kjer je intenzivno in poglobljeno sodelovanje nujno za uspešno 
dokončanje naloge. Zaradi teh učinkov je preprečevanje in izogibanje takšnim konfliktom 
priporočjivo za vsako zdruţbo (Kaše, 2005, str. 15–16). 
Negativne strani konfliktov se kaţejo v (Lipičnik, 2005, str. 38):  
 povečevanju stresa, 
 zmanjševanju produktivnosti,    
 zmanjševanju medsebojne kohezivnosti,    
 zahtevanem času za reševanje,   
 moţnih neustreznih rešitvah,   
 v prevladi statusa in ega nad razlogi in realnostjo ter    
 prekomernem naraščanju stroškov za reševanje.    
Konflikti spodbujajo nezadovoljstvo, slabijo medsebojne odnose, zmanjšujejo delovno 
uspešnost, povzročajo borbe med člani, ki postanejo pomembnejše od samega dela (Bernik in 
drugi, 2000, str. 113-114). 
Kakšne so torej resnične posledice oziroma bolje rečeno funkcije konfliktov, pozitivne ali 
negativne? Kaţe, da oboje. Konflikt na eni strani spodbuja razvoj in je zato določena mera 
konflikta v skupini, organizaciji in druţbi pozitivna. Če pa je konflikt premočan, pa lahko 
uniči skupino in organizacijo. Zato je treba raven konflikta v organizaciji skrbno uravnavati. 
Dovoljevati in celo spodbujati je treba toliko konflikta, kot je koristno za razvoj. Po drugi 
strani pa je treba preprečevati pretirane konflikte, ki bi vplivali razdiralno (Kavčič, 1992, str. 
13).  
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6 PREPREČEVANJE KONFLIKTOV 
 
Veliko knjig govori o načinih menedţmenta, ampak večina ni dovolj praktična. Ţelela sem 
najti tehnike preprečevanja konfliktov, ki so lahko zares aplikativne v vsakdanjem ţivljenju in 
delovnem procesu. Ugotovila sem, da je veliko literature, ki govori o tem, kaj bi se moralo 
zgoditi, in zelo malo, kako naj do tega pridemo. Zato sem naredila raziskavo, kaj lahko storijo 
startup timi, da preprečijo disfunkcionalne konflikte. 
Timsko delo in njegove učinke je teţko meriti, saj ga je praktično nemogoče izpostaviti kot 
posamezno samostoječo spremenljivko. Vodje se ubadanju s timskim delom raje izognejo, saj 
ga je teţko vzpostaviti obenem pa nemogoče kupiti. Zahteva visok nivo poguma, discipline in 
čustvene energije, ki je pa tudi najbolj zagreti vodje največkrat nimajo. 
Vendar pa ne moremo zanikati, da je timsko delo zelo pomembno, saj ko člani tima stopijo 
skupaj in delujejo usklajeno, lahko doseţejo, kar se je prej na papirju zdelo nemogoče. Ko to 
storijo, naredijo več v krajšem času in z manjšimi stroški. Ne le to, ko ljudje na delovnem 
mestu dobijo občutek izpopolnjenosti, se počutijo povezane z ekipo, imajo občutek 
pripadnosti, kar se izraţa tudi v njihovem osebnem ţivjenju. Ti ljudje postanejo boljši starši, 
sorodniki, prijatelji, sosedje ... Torej ima grajenje dobrih timov učinek še veliko preko zidov 
pisarne (Lencioni, 2005, str. 4). 
Preden se začnemo truditi zgraditi dober tim, pa si mora ekipa postaviti dve vprašanji. Prvo 
vprašanje je, ali smo zares tim. Namreč skupina sama po sebi še ni tim; če gre samo za več 
ljudi, ki poročajo istemu menedţerju, ampak so zelo malo soodvisni in ne sprejemajo skupne 
odgovornosti, potem to ni tim. Tim je relativno majhna skupina ljudi (od tri do dvanajst), ki si 
deli skupne cilje in nagrade, pa tudi odgovornost za doseganje teh ciljev. Člani tima so 
pripravljeni postaviti na stran svoje osebne potrebe za višje dobro tima. Drugo vprašanje je, 
ali je tim pripravljen na trdo delo. Prednosti trdnega tima so velike, ampak zahtevajo veliko 
časa in čustvene energije in tukaj ni bliţnjic (Lencioni, 2005, str. 10). Šele ko se člani tima 





6.1 Premagovanje disfunkcij tima 
Če tim lahko premaga vse disfunkcije, lahko več dela opravi v krajšem času in z manjšimi 
stroški, kar ţe samo po sebi zahteva veliko truda (Lencioni, 2005, str. 4). Lencioni je na vsako 
izmed teh podal tudi rešitev, ki jo bom prav tako opisala, saj je proaktivnost v delu v timu 
zelo pomembna. Predpostavljam namreč, da je še pomembnaejša kot reševanje konfliktov, saj 
z gradnjo dobrega in stabilnega tima lahko preprečimo konflikte in tako pripomoremo k večji 
učinkovitosti startupa. 
Vsako disfunkcijo je mogoče premagati z različnimi metodami – nekatere laţje kot druge, 
vendar so prav vse pomembne. Tako Patrick Lencioni (2005) predpostavlja, da se disfunkcije 
premaga tako, da se: 
 zgradi zaupanje, 
 obvlada konflikt 
 doseţe predanost, 
 sprejema odgovornost in 
 osredotoča na razultate. 
 
6.1.1 Gradnja zaupanja 
Nobena druga kvaliteta v timu ni tako pomembna, kot je zaupanje. Na ţalost tudi nobena 
druga ni tako redka kot je zaupanje. Če timu uspe zgraditi zaupanje, je to lahko kompetenčna 
prednost v primerjavi z drugimi (Lencioni, 2005, str. 13). 
Zaupanje vedno temelji na ranljivosti. Člani tima si zaupajo in se dobro počutijo drug z 
drugim do te mere, da so lahko povsem odkriti in lahko izpostavijo vse svoje napake, šibkosti 
pa tudi strahove. Predpostavljamo, da se ljudje, ki se ne bojijo povedati resnice o njih samih 
in imajo vzpostavljeno zaupanje, ki temelji na ranljivosti, ne bodo zapletali v tiste vrste 
obnašanja, ki vsem vzame čas in energijo, ampak so raje usmerjeni v doseganje rezultatov 
(Lencioni, 2005, str. 14) 
Zaupanje je zelo teţko vzpostaviti, ker imamo ljudje v sebi ţeljo bo samoohranitvi. Z 
izpostavljanjem samega sebe pa to postavimo na kocko. In kjer ni zaupanja, timi izgubljajo 
čas, saj namesto tega, da bi povedali, kar si res mislijo, izgubljajo čas pri razmišljanju, kaj bi 
morali povedati. Glavna sestavina zaupanja pa ni čas, ampak pogum. Obstajajo timi, ki delajo 
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skupaj leta in leta in si ne zaupajo, po drugi strani pa obstajajo timi, ki so skupaj šele nekaj 
mesecev in imajo vzpostavljeno izjemno zaupanje. Najpomembnejša točka pri vzpostavljanju 
zaupanja je torej to, da se člane tima nauči, da so odkriti, pravzaprav razgaljeni drug pred 
drugim, kjer si brez teţav lahko povejo, da so zmotljivi ('potrebujem pomoč', 'nisem 
prepričan', 'ti znaš to bolje kot jaz' in pa seveda tudi 'ţal mi je') (Lencioni, 2005, str. 17–18). 
 
6.1.2 Obvladovanje konflikta 
Ko tim enkrat začne z vzpostavljanjem zaupanja, je čas, da zaupanje tudi unovči. Glede na to, 
da je več vrst konfliktov, tukaj govorimo o konfliktu, ki je produktiven, ideološko naravnan, 
strasten, debata brez filtrov, o stvari, ki je pomembna za vse člane tima. Vsaka ekipa, ki ţeli 
maksimizirati svojo učinkovitost, se mora naučiti tako komunicirati. In tak konflikt lahko teče 
samo znotraj tima, ki si zaupa (Lencioni, 2005, str. 38). 
Konflikt je vedno vsaj malo neprijeten. Kljub temu, da vsi vedo, da je v konfliktu v ospredju 
teţava kot taka, ne pa osebnosti, ga vsak vsaj malo vzame osebno. To pa ni zadosten razlog, 
da se konfliktu izognemo. Člani tima pravzaprav morajo poriniti drug drugega iz cone udobja 
in dovoliti, da si pridejo navkriţ z mnenji. Če do tega nikdar ne pride, obstaja velika 
verjetnost, da sprejemajo odločitve, ki niso najboljše za podjetje (Lencioni, 2005, str. 39). 
Večina se konfliktov boji, nočejo prestopiti določene meje, saj jih je strah, da bo debata 
pristala na zelo osebnem nivoju. Zato se konfliktu raje izognejo, kar pa ni najbolj produktivno 
– ravno nasprotno, dobro je, da v konfiktu kdaj prestopijo tudi to mejo, dokler stremijo k 
temu, da rešijo problem. Namreč, ko si tim po incidentu oziroma destruktivnem konfliktu 
opomore, si zgradi samozavest in zaupanje, da take prepreke lahko premaga. To tim naredi še 
močnejši (Lencioni, 2005, str. 39–40). 
 
6.1.3 Doseganje predanosti 
Timi, ki se uspejo zavezati določenim odločitvam oziroma standardom, to storijo zato, ker 
znajo sprejeti dva ločena, ampak povezana pojma: zavzetost in jasnost. Zavzetost pomeni 
doseganje iskrene čustvene podpore, jasnost pa odpravljanje domnev in nejasnosti (Lencioni, 
2005, str. 51). 
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Predanost se ne more udejanjiti, če ljudje niso jasni glede tega, za kaj se sploh zavzemajo. 
(Lencioni, 2005, str. 53). Najprej moramo biti jasni, da predanost ne pomeni konsenza. 
Doseganje konsenza je pravzaprav recept za povprečnost, zamujanje in frustracije. Namesto 
tega je bolje, da bi timi stremeli k doseganju predanosti, ki pomeni ravno nasprotno. Pomeni, 
da se intelektualno zreli in zagnani ljudje zavzemajo za neko odločitev točno takrat, ko se 
glede le-te ne morejo sporazumeti. Z drugami besedami, premagujejo pomanjkanje konsenza 
(Lencioni, 2005, str. 51). 
Močni timi namreč sprejmejo nestrinjanje in uţivajo v iskanju novih odločitev, predvsem 
takrat, ko je to teţko. Šele takrat, ko ekipa ve, da drugi nimajo nobenih teţav s tem, da se pač 
ne strinjajo, njeni člani zberejo pogum, da povejo svoje dejansko mnenje, saj kljub 
nestrinjanju cenijo mnenje drugih (Lencioni, 2005, str. 52). 
Največ pa je pri tem odvisno od vodje tima, ki skrbijo za predanost tako, da poslušajo vsako 
idejo, mnenje in perspektivo (od vsakega člana tima), nato pa na podlagi tega sprejmejo 
tehtno odločitev, ki nasprotuje mnenju vsaj nekoga. Zanimivo pa je, da se kljub temu tim z 
enako vnemo zavzema za implementacijo dogovora, ki ga je predlagal vodja. To je zato, ker 
večina ljudi pravzaprav ne stremi k temu, da so implementirane točno njihove ideje, ampak si 
samo ţelijo biti slišani, razumljeni, in upoštevani znotraj konteksta zadnje odločitve 
(Lencioni, 2005, str. 52–53). 
 
6.1.4 Sprejemanje odgovornosti 
Odgovornost v timu je pripravljenost članov, da opomnijo drug drugega, kadar ne dosegajo 
rezultatov oziroma standardov, ki si jih je skupina zadala. Ključ tovrstnega pristopa je, da za 
to ne potrebujejo vodje, ampak lahko medsebojno komunicirajo. Strah pred tem, da bi 
razočarali drug drugega, pa je njihova motivacija, ki je boljša kot vsakršno ustrahovanje s 
kaznijo s strani avtoritatete. Ironično pa mora tovrstno odgovornost, ki je del timske kulture, 
oblikovati pravzaprav vodja. Pri tem se navezujem na to, da je vodja pripravljen stopiti med 
dve osebi, ko rešujeta problem, in jih spomniti na odgovornosti in zadolţitve v smislu 
obnašanja in tudi doseganja rezultatov. Na ţalost pa ima večina vodij teţavo s tem, da 
nadzoruje obnašanje ljudi, saj veliko raje nadzorujejo njihovo delo. Prav to obnašanje je tisto, 
ki močno vpliva na rezultate. Če torej vidijo vodjo, ki se trudi, da osebe prevzamejo 
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odgovornost za svoje obnašanje, bodo tudi drug drugega opominjali na obnašanje in timske 
standarde, četudi je to zares neprijetno (Lencioni, 2005, str. 61). 
Timi, ki imajo čustveno inteligentne vodje z dobro razvito čustveno samokontrolo, laţje 
razvijejo to normo. Taki vodje namreč bolje kontrolirajo svoja čustva in temperamentnost, 
posledično pa bolje komunicirajo, kadar je potrebno povedati neprijetne informacije ali pa 
podati konstruktivno povratno informacijo. Če imajo torej dobro razvijo empatijo in 
samokontrolo, se člani tima počutijo dovolj samozavestno, da sprejmejo odgovornost za svoja 
dejanja (Goleman in drugi, 2017, str. 212). 
 
6.1.5 Osredotočanje na rezultate 
Če timu dejansko uspe vzpostaviti zaupanje, imeti zdrave konflikte, so člani predani 
odločitvam, ki so jih sprejeli, in sprejemajo odgovornost za te odločitve, je zelo verjetno, da 
bo timu uspelo. Kljub temu pa obstaja velika moţnost, da bodo izgubili fokus pri 
najpomembnejšem merilu: doseganju rezultatov (Leniconi, 2005, str. 69). 
Ljudje smo teţko osredotočeni na rezultate, ker imamo notranjo ţeljo po samoohranitvi, torej, 
da prej gledamo nase kot na druge. Ko se ta tendenca znotraj tima vzpostavi, se na druge 
razširi kot bolezen. Da se temu izognemo, moramo narediti rezultate in korake do njih čim 
bolj vidne, npr. jih napišemo na tablo. Tabla je namreč skupna in tudi fokusna točka vseh – 
zmaga. Predstavlja nedvoumne informacije o napredovanju ekipe in oddaljenost od zmage, 
torej kaj morajo še postoriti, da doseţejo nek cilj (Lencioni, 2005, str. 70). 
Timi, predvsem startupi, imajo to prednost, da se lahko odločjo, kako bodo merili svoj uspeh 
in kako bodo vodili svoje podjetje, tako da si lahko take table povsem prilagodijo. Startupi 
lahko merijo svojo uspešnost glede na uspeh na trgu, zadovoljstvo strank, čisti prihodek, 
profit, rast v zadnjem letu, rast v primerjavi s tekmeci ... Pomembno je, da si timi izberejo eno 
stvar, da bodo vedeli, na katerih točkah se še lahko izboljšajo (Lencioni, 2005, str. 71). 
Timi delajo to napako, da si izberejo subjektivna merila, kot so politika (ali je direktor 
zadovoljen z našim rezultatom), občutke (zdi se mi, da nam gre precej dobro) ali pa zunanje 
mnenje (kaj o nas pišejo analitiki). Ampak to niso merila, ki so dejansko pomembna. Timi, ki 
stremijo k dobrim rezultatom, bodo vzpostavili svoja merila za uspeh in ne bodo podlegli 
subjektivnim vplivom (Leniconi, 2005, str. 71). 
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6.1.6 Tri distrakcije – ego, razvoj kariere in denar 
To so dodatne distrakcije, ki vplivajo na tim, ki pa same po sebi niso disfunkcije, ampak 
lahko vplivajo na njihov razvoj, zato jih je pomembno prepoznati in z njimi pravilno ravnati. 
Eden izmed glavnih problemov v timu je ego. Namreč kljub temu, da ţelimo zmagati kot tim, 
si v prvi vrsti ţelimo zmagati kot posamezniki. Vendar pa je prav ego med pomembnejšimi 
dejavniki, ki dobre time loči od slabih. V močnih timih ni nihče srečen oziroma zadovoljen, 
dokler prav vsi ne zmagajo, ker samo na ta način dejansko doseţejo rezultate, ki so si jih 
kolektivno zadali; to kaţe, da je ego manj pomemben kot uspeh ekipe (Lencioni, 2005, str. 
75). 
Tudi najbolj nesebični timi se bodo na neki točki morali osredotočiti na lasten razvoj kariere 
in finančne potrebe, ključ pa je v pravem in jasnem komuniciranju in priznavanju teh potreb. 
Konec koncev, karkoli stoji na poti uspeha celotnega tima, je potrebno pravilno rešiti, to pa se 
da samo z jasno komunikacijo in sprejemanjem tudi takšnih potreb posameznikov (Lencioni, 
2005, str. 76). 
 
6.2 Vrednote v timu 
Eden izmed pomembnih razlogov, zakaj timi razpadejo, je, da imajo posamezniki različne 
vrednote. Pomembno je, da imajo člani tima enake vrednote, kar lahko doseţejo s tem, da v 
prvi vrsti postanejo bolj zavedni. Še posebej startupi imajo to prednost, ker imajo majhne time 
in lahko zavedno podjetništvo implementirajo hitreje kot veliki timi. 
Večina vodstev podjetij meni, da potrebujejo zaposlene, ki so tehnično visoko kvalificirani, 
da bodo uspešni. Še bolj kot to pa so pomembni, a veliko manj priznani zaposleni, ki imajo 
visok nivo zavesti. Brez zavednih zaposlenih podjetja ne morejo doseči veličine, kaj šele 
preţiveti (Kofman, 2006, str. 7). 
Zavedni zaposleni prevzamejo odgovornost za svoje ţivljenje, ne ogroţajo človeških vrednot 
za materialni uspeh. Govorijo resnico in poslušajo resnico drugih z iskrenostjo in s 
spoštovanjem, iščejo kreativne rešitve za nesporazume in se drţijo svojih obveznosti 
neoporečno, so v stiku s svojimi čustvi in jih produktivno izraţajo (Kofman, 2006, str. 8). 
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Nezavedni zaposleni pa se obnašajo ravno obratno. Krivijo druge za probleme, iščejo 
takojšnje zadoščenje (ne glede na etičnost) in mislijo, da imajo vedno prav. Takšni ljudje 
skrivajo pomembne informacije, pometajo konflikte pod predpraţnik in se pogajajo, samo za 
to, da bi premagali nasprotnika. Obenem pa pričakujejo, da bodo dobili, kar ţelijo, brez 
vprašanj, dajejo neodgovorne obljube in ne spoštujejo svojih obveznostih, potlačijo čustva in 
neracionalno ''eksplodirajo'' (Kofman 2006, str. 10). 
Zavedni menedţerji igrajo veliko vlogo, saj talentirani zaposleni potrebujejo dober 
menedţment. Lahko se sicer podjetju pridruţijo zaradi karizmatičnih vodij, velikodušnih 
dodatkov ali pa njihovega najboljšega programa; toda koliko časa bo oseba ostala in kako 
produktivna bo na delovnem mestu, je odvisno predvsem od njenega najbliţjega nadrejenega 
(Kofman, 2006, str. 6). 
Tisti, ki se bodo uspeli prilagoditi in vklopiti v novo kulturo, bodo blesteli, tisti, ki ne, pa 
bodo odšli iz podjetja (Kofman, 2006, str.16). V nadaljevanju bom opisala, katere vrednote 
lahko posameznik ponotranji, da se lahko vzpostavi zavedno poslovanje, ki je bolj efektivno 
pa tudi produktivno kot nezavedno. 
 
6.2.1 Brezpogojna odgovornost 
Kadar pride do soočenja glede nekega problema, lahko hitro pride do občutka krivde, kar vodi 
do izogibanja, nastanejo konflikti in ljudje se počutijo odtujene. Da do tega ne pride, mora 
vsak posameznik sprejeti brezpogojno odgovornost. To stori tako, da sebe spozna kot 
''igralca'', osrednjega akterja, ki je pripomogel k nastali situaciji, kar pomeni, da lahko vpliva 
tudi na izid. To je ravno nasprotno od dojemanja samega sebe kot ''ţrtve'', le subjekta zunanjih 
sil, na katere nima vpliva (Kofman, 2006, str. 31). 
Odgovornost je zmoţnost, da odgovorimo na dano situacijo, brezpogojna pa je zato, ker 
odgovor ni določen zaradi vpliva zunanjih okoliščin ali zunanjega instinkta. Karkoli se nekdo 
odloči, je to njegova odločitev, njegovo izraţanje odgovornosti. Odgovornost je vir moči in 
integritete – moč, da lahko vplivamo na lastno situacijo in integriteto, da to storimo v 
razmerju s svojimi vrednotami (Kofman, 2006, str. 32). 
Če se namesto kot ''ţrtev'' obnašamo kot ''igralec'', to pomeni, da lahko na situacije vedno 
odreagiramo tako, kot se sami odločimo. Vedno smo svobodni, da se odločimo, kako se bomo 
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obnašali, pravzaprav smo svobodni tudi v tem, da se odločimo, da si bomo odrekli to pravico 
in da se obnašamo, kot da nismo svobodni (Kofman, 2006, str. 42). 
Ključno je sprejemati brezpogojno odgovornost, saj ko sogovornik razume, zakaj smo storili 
nekaj, kar je povzročilo problem, lahko šele razume, kaj lahko v dani situaciji naredi, da do 
problema več ne pride (Kofman, 2006, str. 44). 
 
6.2.2 Ključna integriteta 
Kadar se odločimo, da bomo opravili nekaj, kar na videz izgleda teţje dosegljivo, seveda 
sklepamo, da nam bo to tudi uspelo. Celo najboljšim pa se zgodi, da jim ne uspe, saj smo 
odvisni tudi od zunanjih okoliščin. V tem primeru pride do napetosti znotraj ekipe in slaba 
komunikacija lahko ogrozi zaupanje, medsebojno spoštovanje in sodelovanje. 
Ključna integriteta pomaga razviti moč, notranji mir in samozavest. Na nek način nas podpre, 
ko se naloga izkaţe za preveč zahtevno in nam ne uspe. Z upoštevanjem klučne integritete se 
namreč zavemo,  da lahko vsak izziv vzamemo kot priloţnost za rast (Kofman, 2006, str. 64). 
Večkrat smo mnenja, da je uspeh ključ do sreče, čeprav od nas zahteva, da na kocko 
postavimo naše najvišje vrednote. Takrat se tolaţimo, da je bilo pač to potrebno, zato da smo 
lahko dosegli določene ţeljene rezultate. Toda na koncu ne moremo biti srečni, če izdamo, 
kar najbolj cenimo in vrednotimo (Kofman, 2006, str. 68). 
Četudi timu neka naloga ne uspe in je zaradi tega ekipa razočarana, hkrati občuti ponos. To se 
lahko doseţe samo s ključno integriteto, saj se člani tima zavedajo, da so trdo delali, dali vse 
od sebe in niso ogrozili svojih vrednot. Ne nazadnje se lahko vprašamo – kakšne moţnosti so, 
da podjetje s slabo kulturo preţivi na dolgi rok (Kofman, 2006, str. 71)? 
 
6.2.3 Ontološka ponižnost 
V situacijah, kjer osebe zavzemajo različna stališča, je pomembno najti efektiven način 
komunikacije, da se lahko doseţe sporazum, zaupanje in medsebojno razumevanje. Pri tem 
ljudje zavzemajo različne vloge. ''Nadzorniki'' menijo, da imajo prav, oziroma vse okoli sebe 
prepričujejo, da imajo prav, in vsiljujejo svoje mnenje – mnenja drugih so avtomatsko 
napačna. Na drugi strani pa so ''učenci', ki ostanejo odprti in vabijo druge, da delijo njihovo 
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mnenje, hkrati pa ostajajo odprti za drugačna mnenja, ki so le del večje slike (Kofman, 2006, 
str. 100). 
V napetih situacijah velika večina sklepa, da stvari vidi take, kot so. Dejansko pa vidijo stvari 
take, kot mislijo, da so. Ontologija je veja filozofije, ki proučuje naravo realnosti. Ontološka 
poniţnost je priznavanje, da naša realnost oziroma resnica ni edina, in da imajo drugi 
enakovredno mnenje, ki si zasluţi spoštovanje in obravnavanje. (Kofman, 206, str. 101). 
Pravzaprav se sploh ne moremo efektivno sporazumevati, dokler ne upoštevamo perspektiv 
drugih oseb (Kofman, 2006, str. 103). 
Razlika med toksičnimi in efektivnimi mnenji je, da so toksična mnenja tista, ki jih zadrţimo 
zase; kljub temu, da nekdo misli, da dela dobro, še vedno ne prispeva k rešitvi določenega 
problema, ker ga ne izrazi. Pri izraţanju efektivnega mnenja pa mora oseba izhajati iz sebe in 
za svojim mnenjem stati. To stori tako, da predvidevanja podpre z dejstvi in ţeljami, pojasni, 
iz česa izhaja; hkrati pa stremi k temu, da se problem reši, spodbuja sodelovanje in zaupanje 
ter blaginjo vseh vključenih (Kofman, 2006, str. 119). 
 
6.2.4 Pristna komunikacija 
V timu se večkrat zgodi, da ima nekdo svoje mnenje, ampak ga ne izrazi, ker ga je strah, kako 
bo nekdo odreagiral. Hitro namreč lahko pride do zgolj prekrivajočih se monologov, kjer 
sogovornika ne slišita drug drugega, to pa lahko vodi k občutku zmedenosti, uţaljenosti in 
zameri. 
Prvi korak h kooperativnosti je utemeljena izmenjava informacij. Brez vseh dejstev na mizi, 
mnenj, občutkov, interesov in ţelj je nemogoče ustvariti skupno razumevanje dane situacije 
(Kofman, 2006, str. 135). 
Namere sogovornikov so nam pravzaprav skrite, zato moramo zavoljo učinkovitejših 
pogovorov spremeniti naše domnevanje, kaj so. Domnevati moramo, da lahko vsak priskrbi 
pomembne informacije za drugega (Kofman, 2006, str. 138). 
Cilj produktivnega pogovora je, da drugi osebi povemo, kakšen učinek so imela njena dejanja 
na nas, in izvedeti, kaj jo je vodilo k takšnemu ravnanju. Izvedeti moramo tudi, kakšen vpliv 
so imela na to osebo naša dejanja, in razkriti, zakaj smo ravnali tako, kot smo ravnali. Ni 
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namreč vedno res, da če se mi počutimo izdane, nas je nekdo hotel izdati. Tovrsten zaključek 
je namreč samo domneva (Kofman, 2006, str. 140). 
 
Pristop k produktivnemu pogovoru (Kofman, 2006, str. 150): 
1. poučimo se o sogovornikovi zgodbi – raziskovanje perspektive druge osebe je vedno 
koristno; morda sogovornik vidi nformacije, ki smo jih mi spregledali oziroma nimamo 
dostopa do njih; 
2. izraţamo svoje poglede in občutke – cilj je, da jih izrazimo na jasen, iskren in spoštljiv 
način, torej  da sogovornik spozna naše poglede, namere, prispevke, občutke; 
3. nagovarjamo k skupnemu reševanju situacije – npr. kaj lahko skupaj storiva, da se situacija 
izboljša; 
4. ustvarimo spoštljiv kontekst – preden začnemo pogovor, se spomnimo na svoje vrednote in 
spoštovanje sogovornika (brez vzajemnega spoštovanja je pogovor le branjenje dostojanstva); 
zagotovimo tudi primeren prostor (npr. pisarna) in potreben čas za izraţanje stališč.  
Prav tako je pomembno, da znamo poslušati. Aktivno poslušanje ustvari sodelovalno vzdušje 
in večja je moţnost, da ne bomo izvedeli samo, kaj nekdo misli, ampak tudi, zakaj tako misli. 
To storimo tako, da: smo odprti (tudi telesna govorica igra veliko vlogo), smo tiho in ne 
dokončujemo povedi sogovornika, povzamemo, kaj smo razumeli, da si lahko ustvarimo 
čimbolj jasno sliko, priznamo nasprotnikovo mnenje kot legitimno, ne preganjajmo 
sogovornika in na koncu vedno vprašamo za dovoljenje, da odgovorimo oziroma podamo še 
svoje mnenje (Kofman, 2006, str. 150). 
 
6.2.5 Konstruktivno pogajanje 
Kot sem omenila v poglavju o konfliktih, je eden izmed glavih razlogov za nastanek konflikta 
ego oziroma narcisistično obnašanje. V tem primeru je glavni cilj osebe, da zmaga, namesto 
da bi dosegla sporazum in našla skupno, najboljšo rešitev. 
Konstruktivno pogajanje dovoljuje osebama, da izrazita in razumeta potrebe drugega in 
skupaj ustvarita oziroma najdeta nove rešitve. Problemov se lotevata s skupnim odločanjem, z 
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medsebojnim spoštovanjem in upoštevanjem potreb in vrednot obeh. Konstruktivno pogajanje 
ustvari nove moţnosti. Sogovornika postaneta bolj osredotočena na to, da zmagata skupaj, kot 
pa da zmagata drug preko drugega. Razumeta, da morata ustvariti sodelujoč odnos, da bosta 
skupaj karseda koristna. Take vrste odnos je mogoč samo s spoštovanjem individualnih 
interesov. Take vrste pristop maksimizira efektivnost s spodbujanjem sodelovanja (Kofman, 
2016, str. 172). 
Konsenz lahko doseţemo tako, da najprej poiščemo dejanski interes (z zgoraj navedenim 
vprašanjem), skupaj razglabljamo o različnih perspektivah, se pogodimo in izberemo par 
najboljših rešitev, določimo skupen najljubši razplet, najdemo skupne točke, se izognemo 
toţarjenju menedţerjem, vsak sam pri sebi najde in izrazi najboljšo alternativo (za katero 
meni, da je druga najboljša moţnost), nazadnje še zagotovimo, da se bomo dogovora drţali. 
Ko pridemo do konsenza, skupaj pogledamo nazaj in ocenimo, zakaj je prišlo do konflikta ter 
kaj se iz njega lahko naučimo; če je še kaj nejasnega ali ostaja zamera, to poskusimo čimprej 
razčistiti. Na koncu pa je zelo pomembno, da slavimo doseţen konsenz in dobro delo pri 
iskanju rešitve. To okrepi odnos med sodelavci  in izboljša počutje v timu (Kofman, 2006, str. 
197). 
 
6.2.6 Neoporečna koordinacija 
Neoporečnost v obvezah je brezpogojna disciplina, ki ni odvisna od nikogar drugega. 
Pomembno je, da se neoporečno zaveţemo, ampak samo, če vemo, da nekaj res lahko 
naredimo. Na ta način ustvarjamo zanesljive odnose. Zaveza stremi h kooperaciji, grajenju 
zaupanja in dokazovanju dovršenosti. Ključna sestavina pa je jasnost. Ko je določena zaveza 
neoporečno spoštovana, to spodbuja občutek sigurnosti, zaupanja in vse se odvija usklajeno. 
Dovršene zaveze vodijo k produktivnosti in končnemu občutku prijetnosti (Kofman, 2006, 
str. 210). 
Odprta vprašanja lahko vodijo k nesporazumu. Pomembno je, da vprašamo, ali je zaveza 
razumljiva, in postavimo podvprašanja, kot na primer:  Na kakšen način boste dosegli cilj v 
določenem času (Kofman, 2006, str. 213)?  Ker nas je velikokrat strah, da bi sogovornika 
razočarali raje damo nek medli odgovor, ki lahko vodi k nesporazumu. Ključno je torej, da 
smo pri odgovoru iskreni (Kofman, 2006, str. 214). 
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Če zaradi eksternih okoliščin kljub neoporečnemu dogovoru pride do nedokončanja naloge, se 
je o tem potrebno na najbolj produktiven način pogovoriti s sogovornikom. Ključni koraki pri 
tem so: utemeljevanje razlogov za nezadovoljstvo, ustvarjanje primernega konteksta (čas 
pogovora, kraj, zaupnost in ton glasu), potrjevanje prvotne zadolţitve, potrjevanje 
sogovornikov, da naloga ni bila opravljena, razglabljanje, kaj je šlo narobe, in evalvacija 
škode. Šele na tej točki lahko oba začneta iskati najboljše moţnosti za izboljšanje situacije 
(Kofman, 2006, str. 224–228). 
6.2.7 Obvladovanje čustev 
Najprej je pomembno razumeti, da ne moremo biti zgolj racionalni, torej brez čustev. Teţko 
sprejemamo kakršne koli odločitve, če se ne moremo odločiti, v katero smer se nagibamo. V 
tem primeru lahko samo navajamo dejstva in ne pridemo nikamor. Čustva so tista, ki 
pripomorejo k odločitvi.  
Ko na vodstvene poloţaje postavimo ljudi, ki so tam zaradi svojih tehničnih, ne pa socialnih 
kompetenc, lahko nastane velik problem. Sposobnost čustvene inteligence je namreč temelj  
za doseganje izrednih doseţkov (Lyle Spencer JR v Kofman, 2006, str. 241).
2
 
V stresnih situacijah je sproščujoči faktor eden izmed najpomembnejših dejavnikov. Lahko se 
osredotočimo na občutek stresa ali pa se na mirno situacijo, kar vodi k sproščanju. 
Sposobnost sproščanja je namreč naravni dar vseh ljudi. Prvi korak k temu je ţe samo 
zavedno dihanje (Kofman, 2006, str. 246). 
Čustveno obvladovanje dopušča moţnost, da se vsi principi, ki sem jih do sedaj opisala, 
praktično uporabijo v zahtevnih situacijah. Ko so naši čustveni tokovi močni, lahko kljubujejo 
tem situacijam, ko so krhki, bodo izbruhnila čustva, ki onemogočijo zavedno delovanje. Naše 
obnašanje v tem primeru vodi k nezavednemu obrambnemu mehanizmu. Najprej moramo 
globoko vdihniti in se tega principa spomniti v napetih sitacijah (Kofman, 2006, str. 270). 
Obvladovanje čustev lahko natreniramo in postanemo boljši – v tem primeru nam soočanje s 
konflikti ne predstavlja več stresa. 
Več o čustveni inteligenci, na kateri temelji obvladovanje čustev, pa v poglavju Čustvena 
inteligenca v timu. 
  
                                                 
2
 Spencer, L. JR. (1993). Competence at Work: Models for Superior Performance. United States: John Wiley & 
Sons, Inc. 
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6.3 Čustvena inteligenca v timu 
6.3.1 Vrednost čustvene inteligence v timu 
Čustvena inteligenca pomeni zmoţnost priznavanja, zavedanja naših lastnih občutkov in 
občutkov drugih. Je neposredno povezana z motiviranjem samega sebe in upravljanjem s 
svojimi čustvi do sebe in v odnosu z drugimi. Razlikuje se od akademskih oziroma 
kognitivnih sposobnosti, ki jih meri IQ. Intelektualna in čustvena inteligenca se nahajata na 
različnih delih moţganov. Pri intelektu deluje neokorteks, del moţganov, ki se razvije v 
kasnejši fazi in je na vrhu moţganov, čustveni center pa je v spodnjem delu moţganov, v 
starejšemu subkorteksu (Goleman, 1998, str. 24). 
Študije kaţejo, da timi sprejemajo boljše odločitve in so bolj efektivni kot kateri koli 
posameznik v timu. Raziskave so pokazale, da se tim bolj izkaţe, ko ima za vodjo nekoga, ki 
je čustveno inteligenten – pa ne le to, tim je bolj efektiven, ko ga sestavljajo čustveno 
inteligentni posamezniki. Vsak član tima namreč razvije svoje obnašanje in glede na to se 
razvijejo standardi obnašanja v timu. Najboljši timi dokazano stremijo k temu, da se odprto 
pogovarjajo o negativnih navadah posameznikov, imajo odprto samoevalvacijo timske 
operative in odlično organizacijsko zavedanje (Goleman in drugi, 2017, str. 121). 
Zanimivo je, da v šolskem kurikulumu ni prostora za čustveno inteligenco. Formalna 
izobrazba se ogiba razvoju čustvenih kompetenc in se osredotoča samo na intelektualne 
zadeve, kljub temu, da obstaja veliko dokazov, da na delovnih mestih močno primanjkuje 
čustveno bistrih ljudi. To postane še večji problem, ko na managerskih poloţajih sedijo ljudje, 
ki so tja prišli zaradi svojih tehničnih, ne pa socialnih kompetenc. Čustvena nesposobnost je 
ključna ovira pri vodenju (Kofman, 2006, str. 241). 
Po analizi 181 kompetenčnih modelov v 121 svetovnih organizacijah so ugotovili, da je 67 % 
(dve od treh) sposobnosti, ki so ključne za doseganje izrednih doseţkov, s področja čustvenih 
kompetenc. V primerjavi z IQ-jem in strokovnim znanjem so čustvene kompetence dvakrat 
pomembnejše (Goleman, 1998, str. 19). 
Timsko delo na podlagi čustvene inteligence predstavlja sposobnost dela z drugimi 
posamezniki, kjer imajo vsi enak cilj, aktivno sodelujejo, si delijo odgovornosti in zasluge ter 
prispevajo k učinkovitosti tima. Z empatijo ustvarjajo okolje, ki temelji na spoštovanju, 
pomoči in sodelovanju. Na ta način so posamezniki predani timu in ves svoj trud vloţijo za 
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doseganje dobrih skupinskih rezultatov. Vodje timov pa bodrijo druge člane, vzpodbujajo 
pozitivne odnose in ponos, da pripadajo temu timu (Goleman in drugi, 2017, 8). 
Kot pravi Goleman s soavtorji (2017, str. 28), čustvena inteligenca je pomembnejša od IQ-ja, 
saj bomo kljub temu, da smo za določeno delo izbrani zaradi naših poslovnih kompetenc, na 
koncu delali v timu, kjer je pomembno, kako se obnašamo. In dobro vzdušje in dobri odnosi v 
timu predstavljajo ločnico med povprečnimi in nadpovprečnimi rezultati. Čustvena 
inteligenca je kar dvakrat pomembnejša od kognitivnih sposobnosti. V svoji raziskavi 
dokazuje, da je 80–90 % najboljših vodij čustveno inteligentnih. 
Čustvene kompetence so naučena sposobnost, ki  temelji na čustveni inteligenci in vpliva na 
izjemne doseţke na delu (Goleman, 1998, str. 465). Golemanova predpostavka temelji na 
dveh vrstah kompetenc čustvene inteligence. Prva, čustvena, je v razmerju do nas samih, torej 
menedţment samega sebe, kar temelji na individualni bazi in vključuje čustveno 
samozavedanje, čustveno samokontrolo, pozitiven pogled, stremenje k doseţkom in 
prilagajanje. Druga vrsta pa je socialna oziroma v razmerju do drugih, kar vključuje empatijo, 
organizacijsko zavedanje, vpliv, mentoriranje, inspirativno vodenje, timsko delo in 
menedţment konfliktov (Goleman in drugi, 2017, str. 32). 
 
6.3.2 Razvoj čustvenih kompetenc v timu 
Na podlagi čustvene inteligence lahko razvijemo čustvene kompetence. To predpostavljata 
tako Goleman (1998) kot Kofman (2006). Oba jih ločita na čustvene kompetence do sebe in 
do drugih. Kofman (2006, str. 247–248) jih je opredelil kot: 
 Samozavedanje – to je sposobnost, da se zavedamo, kaj se dogaja znotraj nas. Ne le, da 
se občutkov zavedamo, lahko jih tudi ozavestimo in odreagiramo na njih. Ko se zavedamo 
svojih občutkov, se lahko tudi odločimo, kako bomo odreagirali v skladu z našimi 
vrednotami. 
 Sprejemanje samega sebe – ko se zavemo svojih čustev, jih lahko tudi sprejmemo. 
Namesto, da se obsojamo, ker nekaj čutimo, jih sprejmemo kot avtomatični impulz, ki ga 
ne moremo nadzirati. 
 Samoregulacija – to je način kontoliranja lastnih čustev, reguliranje impulzov, ko pride 
do instiktivnega pritiska. Namesto da prosto izraţamo vse svoje občutke ali pa da jih 
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potlačimo, se lahko zavestno odločimo, kako jih bomo izrazili, kar vodi k veliko bolj 
produktivnemu pogovoru. 
 Poglabljanje v samega sebe – da lahko obvladujemo svoja čustva, moramo najprej najti 
njihov vzrok. Analizirati moramo svoje misli, da lahko ločimo uporabne informacije od 
lastnega nemira. 
 Samoizražanje – da se lahko premaknemo od poglabljanja samega vase do 
samoekspresije, moramo najprej razumeti zgodbo za določenim čustvom. V primeru 
ţalosti, strahu, jeze ali pa krivde, moramo samemu sebi najprej objasniti, zakaj se tako 
počutimo. 
 Obvladovanje čustev drugih – to ne pomeni, da postanemo dominantni, ampak je 
pravzaprav dodatek k obvladovanju čustev, ki lahko vodi k izboljšanju odnosov in 
izpolnitvi dane timske naloge. 
 Prepoznavanje – ne moremo poznati notranjega stanja sogovornika, lahko pa 
prepoznamo zunanje znake, kot so recimo prekriţane roke in nestrpnost. Omenimo jih 
lahko na nevsiljiv način, pri čemer preverimo, ali smo njihove znake pravilno razumeli, in 
jih prosimo, če jih lahko pojasnijo. (Npr: Tim, vidim, da pogosto pogleduješ na uro, zdiš 
se nestrpen. Bi mogoče raje prestavila sestanek na bolj ugoden čas?) 
 Sprejemanje – da lahko delamo z drugimi, moramo sprejeti njihova čustva. Namesto 
tega, da nekomu rečemo, naj se razvedri, ko je slabe volje, ga raje vprašajmo, kaj lahko 
naredimo, da bo boljše volje. 
 Ublažitev – če smo sami umirjeni, to samo po sebi ublaţi nemirno situacijo. To lahko 
storimo tako, da prevzamemo odgovornost za percepcijo, ki smo jo sproţili v 
sogovorniku. Če priznamo njegova čustva, mu pomagamo da izrazi ne samo svoje 
mnenje, ampak tudi čustva, ki so vodila do konfliktne situacije. Šele ko se čustva umirijo, 
lahko pogovor nadaljujemo produktivno. 
 Vprašanje in poslušanje – povpraševanje stremi k razumevanju sogovornika, kjer 
skušamo razumeti njegove potrebe in interese, ampak hkrati upoštevati svoje. Šele, ko jih 
razumemo, se lahko produktivno lotimo reševanja problema. 
Norme, ki temeljijo na čustveni inteligenci, kot so timsko sodelovanje in doseganje dobrih 
rezultatov, se do potankosti razvijejo takrat, ko je prisoten čustveno inteligenten vodja. Ta s 
svojimi kognitivnimi sposobnostmi spodbuja proaktivni razvoj dobrih odnosov v timu in 
fokusiranje na zadane cilje (Goleman in drugi, 2017, 2017, str. 245).  
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Čustvena inteligenca vodij je zelo pomembna, saj spodbuja pozitivno klimo v timu. Skozi 
vizionarstvo kot način vodenja nagovarjajo k skupnemu doseganju ciljev in stremijo k 
dolgoročni viziji podjetja. Skozi sodelovanje spodbujajo izraţanje mnenj vseh članov tima, da 
se išče nove ideje in se poglablja predanost timu. Pomembno je tudi treniranje in 
izobraţevanje tima, ki stremi k osebnemu in profesionalnemu razvoju posameznikov. 
Nezanemarljiva pa je tudi vključenost, da se člani počutijo, da so del nečesa, čemur lahko 
zaupajo in delajo z drugimi v harmoniji. Vodje, ki upoštevajo to upoštevajo imajo dokazano 
boljšo klimo v timu in dosegajo boljše rezultate. Če vodji to ne uspe, pride do tega, da postane 
oseba, ki samo daje navodila in ukazuje, kar pa vodi k vsesplošno slabi, tudi negativni morali 
(Goleman in drugi, 2017, 2017, str. 81). 
 
6.4. Thomas-Kilmannov model: metode soočanja s konflikti 
6.4.1 Pet načinov ravnanja s konflikti 
Predpostavljam, da če vemo, kako posameznik reagira na konflikt, ga lahko bolje razumemo 
in konflikte tudi laţje preprečimo. O tem govori Tomas-Kilmannov model (2008), ki opisuje 
pet načinov soočanja s konflikti. 
Pet načinov ravnanja s konflikti oziroma Thomas-Kilmannov instrument (v nadaljevanju 
TKI) ocenjuje vedenje posameznika v konfliktnih situacijah – to so situacije, v katerih se zdi, 
da so zadeve dveh oseb nezdruţljive. V konfliktnih situacijah lahko opisujemo vedenje 
posameznika v dveh osnovnih dimenzijah: 1. asertivnost oz. obseg, v katerem poskuša 
posameznik zadovoljiti svoje potrebe, in 2. sodelovanje oz. obseg, v katerem poskuša 
posameznik zadovljiti potrebe druge osebe. Ti dve dimenziji vedenja se lahko uporabijo za 
opredelitev petih načinov reševanja sporov. Ti  načini ravnanja s konflikti so: tekmovanje, 
sodelovanje, doseganje kompromisa, izogibanje in prilagajanje.  
 Tekmovanje je odločilen in neoperativen, v moč usmerjen način. Pri tekmovanju 
posameznik vztraja pri svojem mnenju zgolj za to, da ubrani svoj poloţaj. Konkuriranje 
lahko pomeni, da si pridrţuje svoje pravice, brani poloţaj, za katerega meni, da je 
pravilen, ali preprosto poskuša zmagati.  
 Sodelovanje je trdno in povezovalno. Ko sodeluje, posameznik poskuša sodelovati z 
drugo osebo, da najde rešitev, ki v celoti izpolnjuje mnenja obeh. Vključuje iskanje 
vzvodov za ugotavljanje osnovnih pomislekov obeh posameznikov in iskanje alternativ, ki 
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ustrezajo obema. Sodelovanje je oblika raziskovanja nesoglasja, in sicer z namenom, da bi 
se učila drug od drugega, s tem da bi rešila problem, kjer bi sicer lahko tekmovala. Pri 
sodelovanju se posameznika soočita in poskušata najti kreativno rešitev medosebnega 
problema. 
 Doseganje kompromisa je hibrid tako trdnosti kot sodelovanja. Cilj je najti primerne, 
obojestransko sprejemljive rešitve, ki delno zadovoljujejo obe strani. Kompromis sodi na 
sredino med tekmovanjem in sprejemanjem. Prav tako obravnava teţavo bolj neposredno 
kot izogibanje, vendar ne tako natančno kot sodelovanje. Doseganje kompromisa bi lahko 
pomenilo priznavanje in delitev razlik, popuščanje na obeh koncih in iskanje zlate sredine. 
 Izogibanje je neuspešno in neoperativno. Kadar se izognemo, se posameznik ne začne 
nemudoma soočati s svojimi zadevami ali zadevami druge osebe. On ali ona ne obravnava 
konflikta. Izogibanje ima obliko diplomatskega obvladovanja vprašanja, odloţitve 
vprašanja na primernejši čas ali preprosto umika iz ogroţajočega poloţaja. 
 Prilagajanje je nezahtevno in sodelovalno – nasprotno od konkurenčnosti. Kadar gre za 
prilagajanje, posameznik zanemarja svoje mnenje, da bi zadovoljil potrebe druge osebe; v 
tem načinu je sam ţrtev. Prilagajanje ima obliko nesebične velikodušnosti ali dobrodelne 
organizacije, pri čemer se drţi ukaza druge osebe, kljub temu, da si tega ne ţeli oziroma 
se ne strinja z njenim stališčem. 
Na podlagi tega modela lahko vsak opravi test, kjer se pokaţe njegov način soočanja s 
konflikti. Kadar oseba prepozna svoje obnašanje, ga lahko tudi sama zavedno spremeni. 
Rezultati testa pokaţejo, kako pogosto pozameznik uporablja neko metodo. 
Test pomaga oceniti, kako je uporaba petih načinov v neki situaciji primerna. Uporaba temelji 
na seznamih, ki so jih ustvarili predsedniki podjetij. Ker se lahko posamezniki zaradi lastnih 
predispozicij sklicujejo na nekatera navzkriţna vedenja bolj ali manj, kot je potrebno, so 
navedena tudi nekatera diagnostična vprašanja o opozorilnih znakih za prekomerno ali 
manjkajočo uporabo vsakega načina. 
 
6.4.2 Uporaba Thomas-Kilmannovih metod za soočanje s konfliktnmi situacijami 
TKI je vodilna metoda v presoji reševanja konfliktov ţe več kot štirideset let. Ta instrument 
ne zahteva posebnih kvalifikacij za upravljanje. Uporabljajo ga svetovalci za človeške vire 
(HR) in organizacijski razvoj (OD) kot katalizator za začetek razprave o teţkih vprašanjih in 
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olajšanja učenja o tem, kako načini ravnanja s konflikti vplivajo na osebno, skupinsko in 
organizacijsko dinamiko. TKI v veliki meri uporabljajo tudi mediatorji, pogajalci in številni 
praktiki (karierni trenerji, poslovni trenerji, ţivljenjski trenerji itd.). Od leta 1974 je bilo 
objavljenih več kot 8.000.000 izvodov TKI. 
Vsak od nas je sposoben uporabljati vseh pet načinov reševanja konfliktov, nihče od nas ne 
uporablja samo enega. Toda nekateri ljudje uporabljajo nekatere načine bolje kot druge in 
zato se bolj zanašajo na njih – bodisi zaradi temperamenta ali iz lastne prakse. 
Konfliktno vedenje na delovnem mestu je zato posledica naših osebnih predsodkov in dane 
situacije, v kateri se oseba znajde. TKI je zasnovan za merjenje te mešanice načinov 
upravljanja konfliktov. 
TKI ne samo da razčleni, kdaj uporabljamo določeno metodo soočanja, ampak nas vodi skozi 
proces, zakaj je nekdo uporabil to vrsto metode. Razčleni tudi, kakšne so prednosti in tudi 
kakšne so slabosti te metode, tako da nas vodi skozi serijo vprašanj. 
TKI je zasnovana tako, da jo lahko zelo dobro razumemo tudi, če se vanjo poglabljamo sami, 
vendar pa je priporočljivo, da je z nami strokovni delavec, saj nas lahko vodi tudi skozi točno 
določene situacije, kjer se lahko dotaknemo, zakaj točno smo v tolikšni meri uporabili te 
metode. Na ta način posameznik laţje razume lastno obnašanje, saj se laţje poistoveti s 
situacijo. 
V  magistrski nalogi ne bom šla v podrobnosti, kdaj se določeno metodo lahko uporabi, saj 
predpostavljam, da če timi uporabijo metode preprečevanja konfliktov, kot so premagovanje 
disfunkcij, grajenje vrednot in uporaba čustvene inteligence, naj bi posamezniki ţe razumeli, 




7.1 Opredelitev metodologije raziskovanja 
V magistrski nalogi sem v teoretičnem delu na podlagi pregleda izbrane domače in predvsem 
tuje strokovne literature zbrala glavne teoretske koncepte s področja dela v timu, konfliktov in 
startupov, jih analizirala in jih povezala s ključnimi metodami pri preprečevanju konfliktov 
znotraj startup timov. 
Teoretični del magistrske naloge sem povezala in podprla z empiričnim raziskovanjem. Moja 
metoda proučevanja je opravljena s kvalitativno analizo, zato sem opravila intervjuje z 
uspešnimi podjetniki iz Silicijeve doline (najuspešnejšega startup ekosistema), ki imajo 
oziroma so imeli startup ali pa so vanj investirali. Raziskovala sem, kakšno vlogo igra tim pri 
propadu oziroma uspehu startupa. Analizo sem opravila na podlagi polstrukturiranih 
intervjujev.  
V empiričnem delu naloge sem z globinskimi intervjuji s podjetniki preverjala sledeča 
raziskovalna vprašanja: 
 Kakšno vlogo igra tim pri propadu oziroma uspehu startupa? 
 Kakšen je vpliv konfliktov na startup time? 
 Ali so startupi, ki aplicirajo tehnike preprečevanja konfliktov, uspešnejši? 
 Katere so najboljše tehnike preprečevanja konfliktov? 
 
Preko pogovora z intervjuvanci sem poskušala ugotoviti, katere so najboljše tehnike 
premagovanja disfukcionalnosti in preprečevanja konfliktov in kako jih lahko aplicirajo 
startup timi. Cilj raziskave je ugotoviti, kako izboljšati disfunkcionalne time in najti dobre 
prakse za preprečevanje konfliktov. 
 
7.2 Polstrukturiran globinski intervju 
Delno sturkturiran oziroma polstrukturiran intervju je najpogostejša oblika pridobivanja 
kvalitativnih podatkov. Vprašanja so odprtega tipa, lahko sledijo določenemu predhodnemu 
okviru in razporedu ali pa so popolnoma prosta. S tem tipom lahko dobro preiščemo novo 
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področje raziskovanja, saj lahko odkrijemo, kje so problemi, kako ljudje gledajo nanje, kako 
se o tem pogovarjajo (kakšno terminologijo uporabljajo v zvezi s tem, na kakšni ravni 
razumejo pojav). Tak intervju je fleksibilnejši, z njim se bolj pribliţamo afektivni in 
vrednostni ravni, odgovori so bolj spontani, konkretni, samoodkrivajoči in osebni. Analiza pa 
je veliko teţja in traja dlje. Lahko uporabimo analizo vsebine ali pa uporabimo zgolj 
neposredne navedbe, ki dobro odraţajo teme raziskave. Zavedati se je potrebno tudi, da so 
rezultati različnih intervjujev teţko primerljivi (Kordeš in Smrdu, 2015, str. 40). 
 
7.3 Izbor potencialnih intervjuvancev 
Intervjuvance sem izbrala na podlagi njihovih dolgoletnih izkušenj dela s startupi v Silicijevi 
dolini. Ker Silicijeva dolina velja za najbolj uspešen startup ekosistem na svetu, sem ţelela iz 
prve roke izvedeti, zakaj so startupi iz tega ekosistema uspešnejši. Kriteriji za intervjuvance 
so bili lokacijski, torej da so delali s startupi iz Silicijeve doline, pri čemer je bilo pomembno, 
da so poznali tudi startupe iz drugih ekosistemov (za primerjavo uspešnosti timov). 
Pomemben kriterij je bil, da so vsi imeli večletne izkušnje dela s startupi in da so bili v svoji 
karieri mentorji večim startupom, saj je to pomenilo, da so jih lahko dobro spoznali. V ta 
namen sem opravila devet globinskih intervjujev s podjetniki iz Silicijeve doline. 
 
7.4 Predstavitev intervjuvancev 
S kratkimi predstavitvami podjetnikov, mojih intervjuvancev, ţelim postaviti kontekst za 
laţje razumevanje rezultatov intervjujev ter diskusije. Povzetki intervjujev so v prilogi. 
Intervjuvanec št. 1 – Josh Burroughs 
Josh je podjetnik, ki se primarno ukvarja z nepremičninskim trgom, predstavnik podjetja 
Swenson Builders, ki je vodilno nepremičninsko podjetje v Silicijevi dolini. Zadolţen je za 
strategijo in razvoj, zato v iskanju inovacij pogosto dela s startupi. 
Intervjuvanec št. 2 – Jeff Arillaga 
Jeff je predstavnik druţine Arillaga, ene izmed najvplivnejših druţin v Silicijevi dolini, tudi 
največje investitorice v stanfordsko univerzo, ki je ena izmed najboljših univerz na svetu. 
Njegov stric je bil eden najvplivnejših moţ in začetnikov Silicijeve doline, sam pa ima 
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uspešno nepremičninsko podjetje Newmark&Cornish in je tudi investitor v startupe ter 
poslovni angel. 
Intervjuvanec št. 3 -  Laszlo Gyoffry 
Laszlo je predsednik podjetja EDG, Enterprise Develpment Group, enega izmed glavnih 
butičnih podjetij v Silicijevi dolini, ki se specializira za mednarodno svetovanje in učenje 
podjetij inovativnega pristopa. Je tudi učitelj in predavatelj na več poslovnih šolah, tako 
lokalnih kot mednarodnih, in je mentor številnim startup projektom. 
Intervjuvanec št. 4 – Herman Gyr 
Herman je ustanovitelj podjetja EDG, ki se ukvarja s svetovanjem podjetjem v hitro 
spreminjajočih se industrijah. V svoji karieri je delal z največjimi korporacijami, kot so 
Lufthansa, Swiss Post, Apple in Google, in povezoval startupe z njimi ter jim pomagal, da se 
poslovno 'prerodijo'. 
Itervjuvanka št. 5 – Lisa Friedman 
Lisa je soustanoviteljica podjetja EDG, ki je pomagalo nekaterim najvplivnejšim podjetjem 
na svetu, da postanejo zopet inovativna in konkurenčna na trgu, in jih v ta namen povezovala 
tudi z mnogimi startupi. Je tudi soavtorica knjige Co-Star, ki govori o njenem startupu in pa o 
najpomembnejših inovacijah. 
Intervjuvanec št. 6 – Jeff Snider 
Jeff je podjetnik, ki je s svojim startupom dosegel izhod, ko ga je kupilo podjetje Ericcsson. 
Po tem je drugim startupom pomagal pri iskanju investicij in zbiranju denarja in pri tem 
skupno zbral 50 milijonov dolarjev. Zdaj vodi podjetje US Market Access, ki startupom 
pomaga pri prodoru na ameriški trg. 
Intervjuvanec št. 7 – Jonathan Grover 
Jonathan je trenutno vodja inovacij pri enem izmed vodilnih zvočnih podjetij Plantronics, ki 
je naredilo tudi prve slušalke, ki jih je nosil Neil Armstrong na Luni. Je specialist za 
tehnološke inovacije, mentor številnim startupom, prej vodja inovacij za svetovno podjetje 
Cisco. Aktivno išče tehnološke startupe, ki jih lahko kupijo korporacije. 
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Intervjuvanec št. 8 – Richard Pivnicka 
Richard je poslovni angel in častni konzul Republike Češke v Silicijevi dolini. Je uspešen 
podjetnik, ki je član najstarejše angelske skupine v Ameriki, Band of Angels, kjer imajo zelo 
selektivno izbiro le najboljših startupov, ki se predstavijo organizaciji. Je mentor in investitor 
v številne startupe. 
Intervjuvanka št. 9 – Ana Lukner Roljič 
Ana je predstavnica ABC pospeševalnika oziroma njegove entitete ABC Silicon Valley, ki 
pomaga mednarodnim startupom pri vstopu na ameriški trg in iskanju investicije. Skozi 
program v Ameriki je šlo več kot 30 startupov, sicer pa je pospeševalnik investiral ţe v okoli 
sto startupov. V Silicijevi dolini je aktivna ţe sedemnajst let, zadnjih nekaj let se intenzivneje 
ukvarja z razvojem startupov. 
 
7.5 Potek in izvedba intervjujev 
Z intervjuvanci sem se dogovorila za sestanke v času mojega delovanja v Silicijevi dolini, 
kjer sem jih imela priloţnost osebno spoznati in z njimi poslovno sodelovati. Intervjuji so 
potekali od 1. julija do 10. avgusta 2018. Najprej sem jim predstavila svojo temo in jih prosila 
za sodelovanje, nato pa sem jim povedala še okvirne točke, ki se jih bomo tekom intervjuja 
dotaknili, da so bili pripravljeni. S polovico oseb sem se dobila osebno, na klepetu ob kavi, z 
drugo polovico pa sem opravila telefonske oziroma video-konferenčne intervjuje. Vsi so 
trajali pribliţno pol ure. Intervjuje sem snemala s snemalnikom na telefonu. Za laţje 
razumevanje sem intervjuje povzela v enostranske transkripte
3
. 
Vsi intervjuvanci so bili zelo odprti za sodelovanje in deljenje svojih podjetniških izkušenj in 
videnja startup timov ter njihove uspešnosti. Z opravljanjem intervjujev nisem imela nobenih 
teţav, pri čemer so mi pomagale tudi moje izkušnje iz študija novinarstva. 
 
7.6 Analiza in rezultati raziskave 
Z učinkovitim preprečevanjem disfunkcionalnih konfliktov lahko startupi pripomorejo k večji 
produktivnosti tima in posledično rasti podjetja. Reševanje problematike disfunkcionalnosti 
                                                 
3
 Transkripti dostopni v Prilogi A. 
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timov je pomembno tudi za pospeševalnike, inkubatorje in na splošno vse ustanove, ki se 
ukvarjajo z zagonskimi podjetji, saj je cilj vseh teh ustanov namreč enak – da je startup čim 
bolj uspešen. Da je startup lahko čim bolj uspešen, pa morajo biti najprej postavljeni trdni 
temelji, ki jih sestavlja povezan tim, saj bolj ko je tim stabilen, večja moţnost obstaja, da 
razvije solidarnost in zaupanje, ki sta pomembna za večjo efektivnost. 
V ta namen sem na začetku magistrske naloge postavila raziskovalna vprašanja, na katera sem 
odgovorila po temeljiti analizi intervjujev. Na podlagi teh točk sem izbrala sledeče skupne 
dejavnike, na podlagi katerih bom predstavila rezultate: 
 vloga tima pri uspehu startupa, 
 najpogostejši dejavniki za konflikte v startupih, 
 uspešnost disfunkcionalnih timov in 
 najboljše tehnike za premagovanje konfliktov. 
 
7.6.1 Pomembnost vloge startup tima pri uspehu startupa 
Po večini so bili intervjuvanci enotni in so potrdili, da igra tim pri uspehu startupa pomembno 
vlogo.  
Intervjuvanec št. 2 (Arillaga, osebni intervju, 2018, 8. avgust)
4
 pravi:  Lahko imaš najboljšo 
idejo na svetu, ampak če ne zgradiš ekipe, ki jo bo podprla, ne bo uspešna. Tim je zame torej 
glavna sestavina startupa.  
Intervjuvanec št. 1 (Burroughs, osebni intervju, 2018, 10.avgust)
5
 utemelji pomembnost 
timov:  Mislim, da je uspeh startupa tesno povezan s startup timom, če ni to celo temelj. To 
sicer velja za kakršno koli podjetje, tudi velika podjetja, ki imajo velike time, še posebej pa to 
velja za majhne in novonastale time, torej startupe, kjer je pritisk uspeha še toliko večji. Pri 
njih gre namreč na vse ali nič. Ali ti uspe ali pa ne – in propadeš.  
 Tim je fundamentalen za uspeh startupa. V takem svetu in predvsem poslu nihče ne more 
uspeti sam. Inovacija je ţe po naravi timski šport. Na kakšen način tim pride skupaj in deluje, 
je vitalnega pomena. Teţji kot je izziv, večja je potreba po dobrem timskem delu. In prav 
delovanje v startup svetu je en ogromen izziv. Vsi veliki inovatorji, kot so Steve Jobs, Elon 
Musk in drugi, so imeli okoli sebe ekipe, četudi so bili sami geniji in ţanjejo veliko zaslug,  
                                                 
4
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Intervjuvanka št. 9 (Lukner Roljič, osebni intervju, 2018, 1. julij)
7
 meni, da:  je tim na prvem 
mestu, kar se tiče uspeha startupa, ker je tisti, ki spelje celotno vizijo. Če tim ni sloţen, potem 
projekt ne bo uspel, ne glede na to, kako dober je produkt. Tudi investitorji in poslovni angeli, 
sploh iz mojih izkušenj iz Silicijeve doline, vedno poudarjajo pomen ekipe.  Izpostavila je 
tudi, kako pomemben je tim pri iskanju investicije – prav investitorji namreč večkrat rečejo, 
da vlagajo v ljudi, ne le v startup idejo. 
Istega mnenja je tudi intervjuvanec št. 6 (Snider, osebni intervju, 2018, 2. avgust)
8
:  Če 
potegnemo črto, so timi zelo pomembni za uspeh startupa. Bodimo iskreni, več je moţnosti, 
da bo šlo nekaj narobe kot prav, in za to potrebuješ ekipo s pravo mentaliteto, ki te bo podprla 
v zahtevnih trenutkih in izbrala pravo pot.  
Pri tem potrjujem tezo, da bo startup hitreje propadel, če tim ne bo sloţen, saj se startupi 
pogosto soočajo z zahtevnimi situacijami, iz katerih lahko pridejo le zaradi močne ekipe. To 
potrjuje tudi intervjuvanec št. 7 (Grover, osebni intervju, 2018, 24. julij)
9
:  Startupi 
potrebujejo time, ker ustvarjanje podjetja zahteva veliko več, kot si kdorkoli lahko 
predstavlja, in je absolutno preveč samo za eno osebo.  Prav ta intervjuvanec je gledal na 
time najbolj tehnično, saj se mu zdi za uspeh tima najpomembnejše to, da so člani tima čim 
bolj raznovrstni in dobro opravljajo svojo nalogo ter pokrivajo svoje področje, četudi se med 
sabo komunikacijsko ne ujamejo najbolje. 
Drugačno perspektivo pa je izpostavil intervjuvanec št. 8 (Pivnicka, osebni intervju, 2018, 10. 
julij)
10
, ki se strinja, da je tim pomemben za uspešnost startupa, poudarja pa, da je za 
uspešnost še pomembnejša ţenska vloga v timu:  Pred kratkim sem prebral študijo, s katero 
se globoko strinjam in njen pomen tudi sam velikokrat poudarjam, da so startupi, ki imajo 
visoko stopnjo raznolikosti, še posebej tisti, ki imajo več ţensk v ekipi, uspešnejši. Na svetu 
je namreč polovica ţensk in večina startupov pozablja vključevati njihovo mnenje. Seveda ne 
morejo pričakovati, da bodo uspešni, če samo domnevajo, kaj bi ţenske rade, ne da bi 
preverili.  
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7.6.2 Najpogostejši dejavniki za konflikte v startup timih 
Predpostavljam, da ob razumevanju dejavnikov, ki vodijo h konfliktom, lahko te tudi laţje 
preprečimo. Intervjuvanci so na to vprašanje odgovarjali različno, a v več točkah so si bili 
zelo enotni. 
Intervjuvanec št. 1 se najbolj nagiba k financam:  V startupih so pogosti nesporazumi glede 
financiranja ali pa vizije. Člani tima se velikokrat ne morejo sporazumeti, kako bo 
porazdeljen denar za financiranje startupa. Ker pokrivajo različna področja, bi posamezniki 
najraje vloţili denar v svoj sektor.  Podobno je izpostavila intervjuvanka št. 9:  Večkrat se 
začnejo razhajati tudi v viziji. Na primer, nekdo bi rad zbiral toliko denarja in na tak način, 
drug na drugačen ali pa so različni pogledi na razvoj produkta.   
Intervjuvanec št. 1 dodaja, da startupi pogosto pivotirajo oziroma ugotovijo, da njihov 
produkt ni najboljši za določen trg, ampak da se ga v drugačnih okoliščinah ali pa z 
določenimi spremembami da prilagoditi, da bo uspešnejši. V tem primeru pravi, da  takrat 
lahko v timu pride do nesoglasij in konfliktov, sploh če so nekateri člani tima manj fleksibilni 
in prilagodljivi . 
Fleksibilnost izpostavlja tudi intervjuvanec št. 6:  Včasih se zgodi, da se nekdo pridruţi 
startupu, ker je zelo močan na določenem strokovnem področju, ampak prihaja iz korporacije 
in se ne zna prilagoditi startup mentaliteti. Problem nastane, ker ni navajen tako dinamičnega 
dela, ni točno določene hierarhije in pogosto ni vse tako lagodno in jasno zastavljeno kot v 
korporaciji. Če se ta oseba ni pripravljena prilagoditi, to lahko predstavlja resen problem za 
ekipo.  
Več intervjuvancev je izpostavilo, da je velika napaka startupov, da na mesto vodje postavijo 
nekoga, ki je sicer tehnično usposobljen, vendar ne zna voditi tima, zato pride do nesoglasij. 
Intervjuvanec št. 2 pravi:  Pogosto se zgodi, da za vodje timov postavijo nekoga, ki je zelo 
pameten in strokovno usposobljen, ampak ni dober vodja, ker svojega znanja ne zna 
projicirati na druge oziroma jih voditi niti ne zna podjetja pripeljati na naslednjo stopnjo 
razvoja. Prav zato ogromno startup timov propade. Zato je ponavadi bolje, da taka oseba dela 
samo na svojem strokovnem področju in pusti drugim, da zgradijo tim.  Enakega mnenja je 
intervjuvanec št. 6:  So tudi primeri, kjer se ekipi pridruţi nekdo, ki je strokovno zelo dobro 
podkovan, ampak njegove vodstvene sposobnosti niso dovolj dobre, da bi vodil tim, pa ga 
kljub vsemu postavijo za vodjo. Ko se pokaţe, da nekomu ta vloga ne leţi, ga je potrebno čim 
prej zamenjati in mu dati mesto, kjer se bo bolje izkazal in blestel na svojem primarnem 
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strokovnem področju. V nasprotnem primeru to lahko slabo vpliva na delovanje ekipe.  To je 
potrdil tudi intervjuvanec št. 7:  Sploh pa je potrebno vedeti, da nekdo, ki je tehnično 
usposobljen, ni nujno sposoben voditi tima in tu mnogo startupov stori napako.  To so 
povedali tudi intervjuvanci št. 3, 4 in 5:  Ena izmed stvari, ki bi jih radi izpostavili, je ta, da 
startupi delajo to napako, da za vodje timov postavijo nekoga, ki je sicer tehnično 
usposobljen, ampak ne zna voditi tima.  Dodali so še, da  teţave nastanejo tudi zato, ker 
startupi hitro rastejo in še nimajo vzpostavljenega hierarhičnega sistema in zato med njimi 
pogosto vlada zmeda . 
Pomemben dejavnik, ki ga je prav tako izpostavila večina, je ego. Intervjuvanec št. 2 meni, da 
se pomembnim konstruktivnim kritikam posamezniki velikokrat raje izognejo, ker jim ego ne 
dopušča, da bi jih sprejeli. To potrjujejo tudi Intervjuvanci 3, 4 in 5, ki pravijo, da  konflikti v 
startupih pogosto nastanejo zato, ker se ne morejo zediniti glede nadzora in vpliva. 
Mnogokrat so posamezniki odločeni, da bodo prevzeli oblast, ker sami najbolje vejo, kaj je 
prav, poleg tega pa zaradi svojega ega ne vidijo, da ima nekdo drug bolj prav kot oni. Sploh 
ustanovitelji imajo velik ego in se obnašajo kot alfa samci in alfa samice.  
Nekaterim predstavlja teţavo tudi avtoriteta in porazdelitev vlog, kar je izpostavil 
intervjuvanec št. 7:  Startupi pogosto nimajo jasno določenih odgovornosti ali pa ni točno 
določeno, kdo je tisti, ki sprejema glavne odločitve, in to lahko vodi k nesporazumom. Teţko 
je vzpostaviti enakopravnost v timu in stoodstotna enakopravnost niti ni produktivna. 
Nekateri pač morajo sprejemati odločitve, če je drugim to všeč ali pa ne. In včasih ima kdo z 
avtoriteto teţavo.  Enakega mnenja je intervjuvanec št. 8:  Po mojem mnenju je napogostejši 
razlog za konflikte v startup timih ta, da je vedno ena oseba, ki bi rada prevzela oblast 
oziroma kontrolo nad sprejemanjem odločitev; mislijo, da vse vejo, in ne poslušajo mnenj 
drugih ljudi. Predvsem ustanovitelji nočejo poslušati svetovalcev ali pa članov uprave in 
investitorjev, ker so tako samozaverovani.  To je izpostavila tudi intervjuvanka št. 9, ki meni, 
da konflikti nastanejo zaradi izkazovanja moči. 
Intervjuvanci št. 3, 4 in 5 so prav tako poudarili, da do nesporazumov pride takrat, ko vloge 
niso jasno določene in se prepletajo in posamezniki ne sprejmejo odgovornosti za svoja 
dejanja. Enako je rekel intervjuvanec št.1, ki meni, da do konfliktov pride, ko vloge in cilji 
startupa niso jasno razdeljeni. 
 Intervjuvanci so si bili enotni tudi glede problema rasti startupa. Intervjuvanec št. 2 je 
izpostavil, da startup timi hitro rastejo in se dnevno soočajo z veliko izzivi, ki nanje 
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neposredno vplivajo, kar je drugače kot pri večjih podjetjih, kjer se spremembe na zaposlenih 
ne čutijo tako hitro. Intervjuvanci št. 3, 4 in 5 predpostavljajo naslednje:  Ko startupi rastejo, 
ugotovijo, da morajo začeti sprejemati nove člane in novo delovno silo. Torej so zopet v 
nekem prehodnem obdobju, nikdar niso povsem ustaljeni. Ekipa petih kmalu postane ekipa 
desetih ali dvanajstih in to zopet lahko vodi do notranje zmede, napetosti in posledično 
konfliktov.  S tem se strinja intervjuvanec št. 6:  Problemi v startup timu nastanejo, ko v 
majhno utečeno ekipo pridejo nove osebe. Startupi hitro rastejo, če gre vse po sreči, in 
logično je, da se ekipa širi. Seveda prinesejo novo znanje, vendar tudi drugačen način dela. 
Sploh, ko pride nekdo, ki je poslovno bolj izkušen. Avtomatsko bi ta oseba rada postala 
dominantna, kar ustvari nesoglasja. V tem primeru mora vodja vzpostaviti enakopravnost ali 
pa to osebo odsloviti.  
Tudi kulturne in osebnostne razlike so lahko vzrok za teţave. Intervjuvanec št. 6 meni: 
 Ker so startupi vedno bolj internacionalni, lahko to kdaj pa kdaj predstavlja tudi kulturne 
teţave, ker niso navajeni delati drug z drugim. Kot primer lahko navedem nekoga, ki je bil 
navajen zelo direktno povedati svoje mnenje, pa ni mislil nič slabega, ampak je bilo pri drugih 
to razumljeno kot odrezavost.  To so izpostavili tudi intervjuvanci št. 3, 4 in 5:  V modernem 
svetu prihajajo vedno bolj do izraza tudi kulturne razlike in različni načini dela, ki jih je 
potrebno redno usklajevati, jih spoštovati, predvsem pa se o njih pogovarjati. Morajo si deliti 
vrednote in te morajo biti zelo jasne, saj če so drugačne, je zelo teţko delati skupaj.  
Nekaj jih je izpostavilo tudi problem različnih pričakovanj. Intervjuvanka št. 9 je omenila, da: 
 je razumevanje v timu odvisno tudi od tega, zakaj so člani tima pri projektu zraven. Če so 
zato, ker dejansko verjamejo v produkt, se bodo potrudili, da teţave rešujejo sproti in veliko 
komunicirajo. Če imajo druge namene ali to jemljejo kot sluţbo, pa se bodo seveda 
konfliktom raje izognili – in tukaj opaţam trend, kar se tiče predanosti.  Enako meni 
intervjuvanec št. 7:  Pričakovanja članov se večkrat razlikujejo in tudi nivo predanosti je 
lahko drugačen in to lahko vodi do napetosti.  
So pa intervjuvanci podali nekaj edinstvenih razlogov, ki po njihovem mnenju vplivajo na 
napetosti v startup timih. Zanimiv vzrok je izpostavila intervjuvanka št. 9, in sicer moderen 
problem 21. stoletja, ko so člani ekipe na različnih koncih sveta, kar je z več vidikov lahko 
zelo priročno, lahko pa to predstavlja tudi problem:  Sploh v primerjavi s Silicijevo dolino 
ekipa 'preraste' ekipo, ki je doma, saj se vse odvija veliko hitreje in bolj intenzivno.  Tega pa 
ekipa doma ne razume in pride do razdvojenosti. 
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Intervjuvanec št. 7 je edini izpostavil naslednje:  Ekipe se preveč osredotočajo na to, da 
najdejo podobno misleče ljudi, torej tiste, ki si delijo strast do nekega projekta, namesto 
komplementarne osebe, ki imajo različne veščine. Ena izmed temeljnih napak je, da ljudje 
startupe začnejo s svojimi prijatelji. Gre namreč za posel, torej ne bo šlo vedno vse samo 
dobro. In ko pride do teţkih pogovorov, se jim posamezniki raje izognejo, ker nočejo izgubiti 
prijatelja, a je to na koncu ultimativno slabo za startup, saj je pač treba sprejemati teţke 
odločitve. Svojim prijateljem je tudi teţko ukazovati.  
Pomemben aspekt je izpostavila moja edina ţenska sogovornica:  Večkrat sem videla tudi 
konflikte med moškimi in ţenskami, kjer so ţenske v manjšini, ampak se moški hitro počutijo 
ogroţene. Ne morejo sprejeti njihove avtoritete, čeprav je ţenska super izvršna direktorica.  
 
7.6.3 Uspešnost disfunkcionalnih timov 
To vprašanje se je izkazalo za zelo široko, saj ni enostavnega odgovora. Uspešnost startupa se 
namreč meri v več dejavnikih. Poleg tega so startupi v različnih fazah razvoja in je tudi merilo 
uspešnosti različno. Zato sem dobila precej splošen pogled na to vprašanje, ampak generalno 
so si bili enotni, da je to zelo zahtevno. 
Intervjuvanci št. 3, 4 in 5 so imeli glede uspešnosti startupov z nesinhrono ekipo zelo 
specifično mnenje:  Sklade investicijskega kapitala zanima, kako velik je potencial za 
zasluţek, ali je ideja zares kvalitetna in ima konkurenčno prednost ter kako dobra je ekipa, ki 
navigira startup v teh zahtevnih razmerah. Če tim ne drţi skupaj, je vse preteţko, da bi bil 
startup z disfunkcionalno ekipo dejansko uspel. Razmere so pač preveč zahtevne. /…/ Sploh 
zato, ker je delo ponavadi zelo intenzivno. Startupi so kot nogometna ali pa košarkarska 
ekipa. So v nenehni korelaciji, soodvisnosti in za uspeh potrebujejo drug drugega.  
Uspešnost startupa je tesno povezana s timom, kar potrjuje tudi moje prvo raziskovalno 
vprašanje. Tudi intervjuvanec št. 8 meni, da je startup uspešen ne le zaradi svoje ideje, ampak 
predvsem zaradi tima:  Večina ljudi misli, da je za uspeh startupa potrebna samo izjemna 
tehnologija, ampak temu ni tako. Uspešen startup, tako meni tudi večina investitorjev, pomeni 
uspešen in dober tim. Zelo pomembno je, da ima izvršni direktor dobre vodstvene 
sposobnosti. Ni nujno, da je tudi odlično tehnično podkovan, ker ima za to direktorja za 
tehnološki razvoj; tudi Steve Jobs je npr. imel Steva Wozniacka. Vsaka uspešna oseba je 
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imela poleg sebe še nekoga, ki jo je poslovno podprl.  Poudaril je, da z disfunckionalnimi 
timi startup teţko uspe. 
Kot je izpostavila intervjuvanka št. 9, je z disfunkcionalnim timom teţko premagovati ovire: 
 Poznam startupe, ki niso znali rešiti konfliktov in so se razšli ali pa je startup propadel, kar je 
res škoda.  To se sklada z mnenji drugih, da je takim timom uspeh veliko teţje zagtovljen. 
Intervjuvanec št. 7 je izpostavil, da disfunkcionalen tim zanj ni tim, ki je podhranjen 
komunikacijsko, temveč tehnično, tj. da se v startupu ne pokrivajo različna področja in vloge 
niso jasno defnirane. Izpostavil je tudi, da je potrebno razumeti, da določena oseba ne 
zadostuje več za neko nalogo, kljub temu, da je zadostovala, ko so startup ustanovili. In če 
tega ne prepoznamo pravočasno, lahko to škodi ekipi. Tovrsten disfunckionalen tim bo teţko 
uspešen. 
Še najmanj skeptičen glede te problematike je bil intervjuvanec št. 6, ki ni povsem zanikal, da 
se to lahko zgodi, vendar meni, da se to ne zgodi pogosto:  Včasih, sicer zelo redko, se zgodi, 
da imajo startupi disfunkcionalne time pa jim kljub temu uspe. Če se to zgodi, je to predvsem 
zato, ker je pač popoln trenutek, da določena ideja vzklije in je nič ne more ustaviti. Ampak 
poudarjam, taka podjetja so res redkost.  
 
7.6.4 Najboljše tehnike preprečevanja konfliktov 
Vsem mojim intervjuvancem je skupno to, da so sodelovali z mnogimi uspešnimi startupi iz 
Silicijeve doline, zato so mi iz prve roke lahko povedali, kaj po njihovem mnenju razlikuje 
uspešne time od slabših. Pri tem so izpostavili nekaj pomembnih stvari, ki bi jih vsak tim 
moral aplicirati, saj ogromno pripomorejo k boljšemu sodelovanju ekipe. 
Ena izmed stvari, ki so jo izpostavili skoraj vsi intervjuvanci, je odprta komunikacija. 
Intervjuvanec št. 2 je poudaril :  Člani tima morajo biti zelo odprti in transparentni, saj je 
odprta komunikacija zelo pomembna. Predlagal bi jim, da kadar koli člani nečesa ne razumejo 
ali pa ne znajo, naj vprašajo druge in jim pri tem ne bo nerodno. To je temelj odprte 
komunikacije. To se ne sme jemati kot pomanjkljivost, ampak ravno obratno; le tako bo ekipa 
lahko še močnejša. Potrebno je namreč zgraditi ekipo, kjer se bodo ljudje vzajemno počutili 
udobno.  Odprtost je izpostavil tudi intervjuvanec št. 8:  Po mojem mnenju bi morali biti 
ustanovitelji bolj odprti in poslušati druge, ki so bolj izkušeni in jim ţelijo samo pomagati. 
Več glav več ve. Sploh evropski startupi niso tako transparentni in odprti glede deljenja 
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informacij. V Ameriki oziroma Silicijevi dolini smo bolj odprti, da pomagamo drug drugemu, 
tako da bi toplo priporočal, da se člani tima pogovarjajo med seboj in imajo odprto, 
transparentno komunikacijo in se ne bojijo vprašati. To pa velja tudi za komunikacijo s 
strateškim bordom, investitorji in drugimi. Pomembno je, da so na splošno odprti za mnenja.  
Enako je izpostavila tudi intervjuvanka št. 9, ki je poudarila pomen vzostavljanja dobre 
komunikacijske osnove čim bolj zgodaj v razvoju startupa:  Eden izmed temeljev 
premagovanja dekonstruktivnih konfliktov je odkrit pogovor znotraj ekipe pa tudi vprašanje 
za nasvet od mentorjev in odprtost za njihove nasvete. Nabirati je treba mnenja vseh in se 
skupaj odločiti za najboljšo opcijo.  Istega mnenja je tudi intervjuvanec št. 7, ki je poudaril: 
 Mnenja vseh morajo biti upoštevana in prav vsak mora imeti občutek, da lahko izrazi svoje 
mnenje.  
Pomemben aspekt, ki ga je izpostavilo več intervjuvancev, je, da imajo člani tima enake 
vrednote. Intervjuvanec št. 1 pravi:  Potrebno se je tudi vprašati, zakaj so člani tima sploh 
del startupa. Ali so tam, ker verjamejo v posel in vizijo ali zato, ker verjamejo v ustanovitelja? 
Kaj se torej zgodi z ekipo, če ustanovitelj gre? Potrebno je torej definirati in si vrednote ekipe 
deliti ţe od samega začetka.  Vrednote je izpostavil tudi intervjuvanec št. 6:  Startupom bi 
predlagal, da čim prej jasno zastavijo korporativno kulturo in vrednote v podjetju in se jih 
drţijo. To je še posebej pomembno, ko najemajo nove ljudi, saj mora biti tudi njim to jasno 
predstavljeno in morajo imeti enake vrednote. Temelj morajo biti vrednote, ne pa njihove 
tehnične prednosti. Vsem morajo biti jasni tudi cilji podjetja.  Tudi intervjuvanka št. 9 je 
rekla, da mora imeti ekipa najprej dobro razdelane vrednote in se jih drţati. 
Zelo pomemben temelj preprečevanja konfliktov je zaupanje, kot ga je izpostavil 
intervjuvanec št. 6:  Ena izmed najpomembnejših stvari je zaupanje, tako v timu kot do vodje 
oziroma ustanovitelja. Če člani vodji ne zaupajo, potem ne bodo ostali, ko se bodo pojavili 
izzivi. Vodja mora biti nekdo, ki je lahko tudi tvoj mentor in se lahko iskreno z njim 
pogovarjaš. Da tim lahko dobro funkcionira, mora temeljiti na zaupanju, iskrenosti, 
spoštovanju in pa odgovornosti. Ko ima tim te lastnosti, se lahko ideje uspešno spojijo, 
namesto da trčijo in pride do nekonstruktivnega konflikta, spodkopavanje avtoritete in 
spopada egov, kar pa je zelo neproduktivno.  Podobnega mnenja je intervjuvanec št. 7: 
 Člani tima si morajo zaupati, da bo vsak opravil svojo nalogo in da so te vloge jasno 
definirane, hkrati pa razumejo, kakšno vrednost imajo. Tako se počutijo del nečesa 
pomembnega.  
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Prav jasno definirane vloge je izpostavilo več intervjuvancev. Intervjuvanec št. 1 je rekel, da 
morajo startupi imeti tudi jasno razdeljene vloge in za njih prevzemati odgovornost. 
Intervjuvanci št. 3, 4 in 5 so predlagali:  Te vloge naj se v razvoju čim prej definirajo, da zna 
vsak sprejeti svojo odgovornost. Zelo pomembno je tudi, da se skupni cilji in vizija definirajo, 
da lahko člani razumejo, za kaj delajo, hkrati pa je treba poskrbeti, da je to dovolj zanimivo in 
vznemirljivo za vse in da vedo, za kaj investirajo svoj čas.  Intervjuvanec št. 7 je recimo 
poudaril, da je treba čim prej določiti nekoga, ki bo sprejemal teţje oziroma pomembnejše 
odločitve. Pričakovanja morajo biti jasna in o teh stvareh se je potrebno pogovarjati karseda 
zgodaj, da na koncu ni kdo uţaljen, ker je pričakoval nekaj drugega. Pri tem so intervjuvanci 
3, 4 in 5 prepričani  Učiti se je treba drug od drugega, ne pa obsojati. Ob tem je pomembno 
poudariti, da morajo najti prave ljudi za različna dela, ki bodo pokrivali različne segmente, ki 
se seveda dopolnjujejo in ustvarjajo top tim, ob tem pa spoštovati raznolikost tima.  Vloge je 
izpostavil tudi intervjuvanec št. 1, ki meni, da je pomembno najti prave ljudi, ki bodo v 
majhnem timu pokrivali različne segmente posla in razumeli vsak svojo vlogo. Poudaril je, da 
ni dobro, da se vloge podvajajo, saj morajo člani tima imeti občutek, da sami prispevajo k 
nekemu višjemu cilju, k celostni podobi startupa in dolgoročni viziji ustanoviteljev. Na ta 
način so tudi bolj predani svoji vlogi. 
Moji intervjuvanci so močno izpostavili fleksibilnost in učljivost. Intervjuvanci št. 3, 4 in 5 
pravijo:  Eden izmed glavnih razlogov, ki ga je navedla neka raziskava nedolgo nazaj, zakaj 
startupi uspejo (sploh v Silicijevi dolini), je to, da so se uspeli prilagoditi zahtevam trga in so 
pivotirali. Namreč timi, ki so priznali, da niso dovolj pametni, da bi imeli vse odgovore in so 
se bili pripravljeni prilagoditi in hitro učiti, so bili tudi uspešnejši. In to je tesno povezano tudi 
z notranjimi odnosi v timu, saj je za tovrstno uspešno pivotiranje zasluţen cel tim.  Podobno 
je izpostavil intervjuvanec št. 7:  Uspešen tim se mora biti po mojem mnenju pripravljen 
učiti, saj na ta način priznavajo, da nimajo vseh odgovorov. Bolj verjetno je, da bodo uspešni, 
če se bodo pripravljeni učiti od bolj izkušenih ljudi. Predlagam, da se obkroţijo z ljudmi ,od 
katerih se lahko učijo in so na nekaterih področjih boljši od njih.  
Več intervjuvancev je izpostavilo tudi pomen pravega vodenja ekipe. Intervjuvanec št. 2 je 
izpostavil, da morajo člani tima točno razumeti, na kakšen način vplivajo na podjetje in na 
ekipo, vodstvo pa mora znati dati pohvalo za dobro opravljeno delo. Pomembno je torej, da se 
člani v ekipi cenijo in razumejo, da so enakovredni in prav vsi zasluţni za uspeh startupa. 
Intervjuvanec št. 6 je mnenja, da mora vodstvo teţave čim prej prepoznati in pravilno 
ukrepati. Intervjuvanka št. 9 je izpostavila pomen dobrega vodje, ki zna motivirati, in tudi: 
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 Izvršni direktor mora poskrbeti za sinhronost obeh ekip, torej na obeh koncih sveta. 
Vzpostavljanje sinhronosti v ekipi pa ni enostavno, zato je potrebno imeti dobrega vodjo, ki je 
človeški in zna voditi odprto komunikacijo in graditi na dobrih odnosih.  
Pri teh odgovorih so si bili intervjuvanci precej enotni. So pa podali tudi nekaj edinstvenih 
odgovorov, kot recimo intervjuvnec št. 1, ki je izpostavil dobrobit ekipe:  Nekateri pogosto 
preverjajo, kaj drugi delajo, se prepričajo, da so vsi ok. Dobro je recimo imeti nekoga, ki je 
odgovoren za to, da je ekipa zdrava, da dovolj spijo, niso preveč utrujeni, kar se pri startupih 
hitro zgodi. Nekateri recimo tudi ne jejo dovolj in v kombinaciji s spanjem postanejo slabotni. 
To vpliva tudi na njihove odločitve, ki pa so lahko zelo pomembne.  
Intervjuvanec št. 2 meni, da mora tim imeti realistične cilje in jih spremljati na časovnicah, se 
o njih pogovarjati. 
Praktičen nasvet, ki naj bi pomagal pri preprečevanju konfliktov, so podali Intervjuvanci 3, 4 
in 5, ki so predlagai stoječe sestanke.  Vsako jutro bi se vsi dobili za 10–15 minut, se 
pogovorili o tem, kaj delamo, kaj so naslednji koraki, kaj smo se naučili od prejšnjega dne in 
kako lahko to impliciramo. In prav vsak bi imel priloţnost nekaj na hitro povedati. Taki 
sestanki dajo vsem članom tima glas in občutek pripadnosti. Dejstvo, da so stoječi, dajejo 
občutek, da bo sestanek hiter. In ljudje se navadijo na te sestanke in so zelo sodelovalni prav 
zato, ker so taki sestanki hitri in produktivni. Videli smo, da to res zaleţe.  
Intervjuvanec št. 7 pa je poudaril:  Ko startup raste, se zahtevnost nalog spremeni in takrat se 
je treba prilagoditi – ali z novimi osebami ali pa obstoječe prestaviti na drugo delovno 







8.1 Teoretični prispevki 
Startupi so podjetja, ki so v nenehni tranziciji, saj delajo na področju inovacij (Landau 2018; 
Graham, 2012; Data.si, 2015). To je trg, ki se nenehno spreminja, delo v takem okolju pa je 
velikokrat lahko zahtevno. Novosti in negotove okoliščine v startupu sta med drugimi 
izpostavila tudi Rebernik in Jaklič (2014). To je še posebej zahtevno za ljudi, ki niso navajeni 
na hitrost dela, saj se vse odvija res hitro, spremembe so konstantne, velika je negotovost in 
pa mnogo nenapisanih pravil.  
Vendar pa konflikti niso nujno disfunkcionalni. Ravno nasprotno, konflikti so dobrodošli, če 
jih le znamo pravilno obvladovati, kot poudarja Patrick Lencioni (2005, str. 39–40). 
Funkcionalne konflikte izpostavljajo tudi Moţina in soavtorji (2002, str. 601), Robbins (1984, 
str. 396) in Kovač (2005, str. 19). Vendar pa se konflikti v velikih primerih izkaţejo za 
destruktivne in včasih tudi pogubne (Kavčič, 1992, str. 12). Še posebej to velja za startupe, 
kjer gre za mlade oziroma novonastale time, ki še nimajo utečenih smernic in nimajo točno 
določenih vlog. Pritisk, da doseţejo neke standarde, je pogostokrat prevelik in startupi zaradi 
tega propadejo. 
Glede na to, da je tretji najpogostejši razlog propada startupov neskladje tima, sodeč po 
raziskavi CB Insights (2018), sklepam, da igra tim pri uspehu startupa veliko vlogo, kar so 
potrdili tudi skladi tveganega kapitala v raziskavi Startup Genome Report (2012, str. 13). 
Predstavniki skladov pravijo, da preden investirajo v startup, dobro proučijo način, kako tim 
deluje, ker je to eden izmed najpomembnejših dejavnikov uspešnosti.  
Kako veliko vlogo pa zares igra, sem poskušala ugotoviti v pogovoru z devetimi podjetniki iz 
Silicijeve doline, najboljšega startup ekosistema na svetu, ki so v svojih karierah pogosto 
delali s startupi. Še posebej cenim njihovo mnenje, saj gre za uspešne poslovneţe, ki so videli 
ţe številne startupe, tako uspešne kot tudi tiste, ki so propadli. 
Glede tega raziskovalnega vprašanja je prisotno vsesplošno strinjanje, da so timi zelo 
pomembni za uspeh startupa. Večina jih trdi, da so prav timi ključni za uspeh startupa, saj da 
še nihče ni zares uspel povsem sam. Tudi največji uspešneţi in geniji so imeli ob sebi 
podporni sistem, četudi ni bil najbolj viden. Izpostavili so, da se startupi dnevno soočajo z 
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ogromno izzivi, z nenehnimi spremembami in pomembnimi odločitvami, poleg tega pa 
morajo biti tudi dobro tehnično podkovani – zelo malo je verjetno, da bi vse to lahko uspelo 
eni sami osebi. 
Na ta način sem dobila potrditev, da je moja domneva pravilna, hkrati pa da je vrednost moje 
magistrske naloge visoka. Ne le za startupe, ampak za kogar koli, ki se je v svojem ţivljenju 
ţe srečal z delom v timu. 
Dotaknili smo se tudi vprašanja, ali so startupi z disfunkcionalnimi timi lahko uspešni. To 
vprašanje se je izkazalo za preveč splošno, saj se uspešnost startupov meri na več različnih 
načinov in na večih področjih. Sploh zato, ker so startupi v različnih fazah razvoja in merila 
niso enakovredna. Pri tem vprašanju so moji sogovorniki zopet izpostavili pomen tima. Če se 
člani tima dobro počutijo, tudi bolje delajo in so kot ekipa lahko bolj produktivni. Z 
disfunkcionalnim timom oziroma s pogostimi nerešljivimi nesoglasji pa je veliko teţje uspeti. 
Glede tega so si bili intervjuvanci bolj ali manj enotni. Nekaj izmed njih je izpostavilo 
določene startupe, med njimi nekatere tudi svetovno znane, za katere je splošno znano, da so 
imeli disfunkcionalno ekipo, ampak je bil produkt enostavno tako dober in je prišel na trg ob 
popolnem času, da je ţel popoln uspeh. Vendar pa je taka stvar anomalija oziroma se to zgodi 
zares redko. 
Kot pravi Moţina s soavtorji (2002, str. 601), disfunkcionalni timi teţje opravijo določeno 
nalogo, ker imajo motnje v komukacijskih tokovih. Ob tem pa sta Kaše (2005, str. 15–16) in 
Kavčič (1992, str. 12) izpostavila, da napetosti med člani tima vodijo do povišanega stresa, 
spodbujanja negativnih čustev, zmanjševanja povezanosti. Vse te stvari odvračajo pozornost 
od njihovih prvotnih ciljev, kar vodi do zmanjševanja produktivnosti pa tudi prekomernega 
naraščanja stroškov za reševanje. Vse to oteţkoči uspeh startupa, ki pa ţe tako ali tako deluje 
v tekmovalnem okolju, kjer 'preţivijo' le najboljši. 
Predpostavljam, da če timi razumejo, zakaj konflikti nastanejo, se jim lahko tudi laţje 
izognejo oziroma jih rešijo. Zato sem moje intervjuvance vprašala, kateri so najpogostejši 
dejavniki za konflikt v startup timih, in dobila sem zelo konkretne odgovore. Prav zaradi 
pogovora z njimi je poslušanje bolj izkušenih mentorjev lahko eden izmed ključev za uspeh 
startupov. 
V nalogi sem izpostavila, zakaj timi postanejo disfunkcionalni, kar opisuje Patrick Lencioni 
(2002). Eden izmed aspektov disfunkcionalnega tima je odsotnost zaupanja, tj. da člani tima 
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prikrivajo svoje šibkosti drugim, zamerijo ali pa ne priznavajo mnenj drugih. To so izpostavili 
tudi moji sogovorniki, ki menijo, da če člani ne poslušajo drug drugega in priznavajo, da več 
glav več ve, to za tim ni dobro. Če vsi člani tima niso slišani, lahko to vodi k nesoglasjem v 
timu. Sploh pa to velja takrat, kadar se bojijo, da bodo storili napako, saj jih je strah, da jih 
bodo drugi obsojali. Slednje vodi k neproduktivnemu reševanju problemov. 
Disfunkcionalni timi, kot jih opisuje Lencioni (2002 in 2005), se v strahu pred konfliktom 
le-temu izogibajo, kar pa vodi k povečanemu nezaupanju in ustvarjanju napetosti. Več je tudi 
zahrbtnosti, ker si člani stvari ne povejo v obraz, imajo dolgočasne sestanke in na dolgi rok ne 
dobijo stoodstotno predanih zaposlenih, kar pa je sploh v majhnem timu zelo pomembno. 
Prav pomanjkanje predanosti je ena izmed timskih disfunkcij, ki jih opisuje Lencioni (2002, 
str. 188), zaradi katere se izgublja dragocen čas, saj se raje kot iskanju rešitev posveča iskanju 
konsenza. Slednje pa lahko zavira rast startupa.  
Tudi moji sogovorniki so večkrat poudarili, da konflikti nastanejo, kadar pozamezniki niso 
predani startupu. Zaradi tega se izogibajo odgovornosti, ki je po Lencioniju (2002, str. 212–
213) ena izmed ključnih disfunkcij, potem pa se posledično ne posvečajo več rezultatom. Na 
ta način stagnirajo in ne rastejo več. Eden glavnih razlogov za to je po mnenju intervjuvancev 
to, da vloge v startupu niso jasno določene. Na ta način nihče ne prevzema stoodstotne 
odgovornosti. Nejasnost vlog lahko povzroči napetosti tudi zato, ker ni jasno, kdo v timu ima 
največjo avtoriteto. Prav neenakomerno porazdeljeno moč, sta kot element, ki vodi h 
konfliktu, izpostavila Doherty in Guyler (2008, str. 48). Teţava lahko nastane tudi, ko osebe 
ustanovijo startup s prijatelji ali pa jih vanj sprejmejo naknadno, saj igrajo v podjetju 
drugačne vloge kot pa zunaj podjetja in imajo zato lahko teţave z avtoriteto, kar je izpostavil 
eden izmed intervjuvancev. Nekdo namreč mora sprejeti končno odločitev oziroma teţje 
odločitve. Vedno je nekdo v timu, ki igra večjo vlogo vodje kot drugi.  
Prav vodja pa je lahko razlog za teţave v timu. Dober vodja mora namreč znati motivirati in 
usmerjati ekipo, slab vodja pa lahko ustvari zmedo v ekipi, ki lahko vodi h konfliktom 
(Lencioni 2005, str. 61; Goleman in drugi 2017, str. 212). Enako so izpostavili tudi moji 
sogovorci. Večkrat se namreč zgodi, da je vodja nekdo, ki je sicer dobro tehnično podkovan, 
ampak slab voditelj. Velikokrat je to lahko ustanovitelj, ki se tej vlogi teţko odpove, ampak 
zavoljo tima je to pomembno.  
Eden izmed glavnih problemov v timu je ego. Kljub temu, da ţelimo zmagati kot tim, si v 
prvi vrsti ţelimo zmagati kot posamezniki (Lencioni, 2005, str. 75). To so potrdili tudi 
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intervjuvanci, ki so izpostavili obnašanje alfa samcev in alfa samic, ki destruktivno vplivajo 
na tim. Ne gre pa le za ego vodij, ampak tudi drugih članov tima, ki ne priznavajo mnenj 
drugih. Kot pravi Kofman (2016, str. 172), so take osebe bolj osredotočene na doseganje 
svojega 'prav', kot pa v iskanje najboljšega odgovora, najboljše skupne rešitve. To je zelo 
kontraproduktivno in je močno povezano tudi z nizko stopnjo čustvene inteligence. Kot je 
izpostavil Goleman (1998, str. 22), čustvena inteligenca pomeni zmoţnost priznavanja, 
zavedanja naših lastnih občutkov in občutkov drugih. Skupaj z drugimi avtorji (2017, str. 
121) je dokazal, da so timi, ki imajo visoko čustveno inteligente posameznike, tudi 
efektivnejši. 
H konfliktom vodi tudi hitra rast tima in nefliksibilnost članov, kar je izpostavilo kar nekaj 
intervjuvancev. S spremembami pridejo tudi novi člani, ki pa jih nekateri teţko sprejmejo, saj 
se počutijo ogroţene. Po drugi strani pa imajo prav novi člani lahko teţavo, da se integrirajo, 
saj niso navajeni hitrega tempa startupov in pa nenehnih sprememb. Startup ima včasih teţavo 
tudi s prilagajanjem celotnemu trgu. Ker nekateri člani tima niso učljivi in se nočejo 
prilagoditi zahtevam trga, ampak vztrajajo pri svoji prvotni viziji, to lahko vodi do 
neuspešnosti in posledično do napetosti v timu. Kot so poudarili moji sogovorniki, se morajo 
biti startup timi pripravljeni učiti od drugih. 
Izpostavili so stvari, ki so zelo tipične za startup svet, kot je npr. problem financiranja, saj 
startupi iščejo začetno investicijo za nadaljne opravljanje svojega dela. Iščejo finančni vloţek, 
ki bi jim pomagal njihovo podjetje pognati 'v nebo', v ta namen pa morajo prepričati zahtevno 
publiko, ki mora v poplavi startupov prepoznati pravega. Konkurenca je torej zares močna, 
sploh v Silicijevi dolini, kjer se zgodi kar tretjina investicij v startupe v celotni Ameriki in od 
koder prihaja največ startup kapitala na svetu. To lahko v timih povzroči frustracije, kar so 
izpostavili moji sogovorniki. Zato je pomembno, da se o tem pogovarjajo, hkrati pa da 
čimprej določijo, v kaj bodo investirali denar, če ga dobijo, da potem kasneje ne pride do 
nesporazumov. 
Problemi lahko nastanejo tudi, če moški teţko sprejme ţensko kot enakovredno ali pa 
nadrejeno v timu, kar je izpostavila ena izmed intervjuvank. Pri tej temi bi se morala še bolj 
poglobiti in raziskati, ali je to bolj izjema ali se to v poslovnem startup svetu dogaja pogosto. 
Menim pa, da je to dobro izhodišče za nadaljnjo raziskavo. 
Teţave nastanejo tudi zaradi kulturnih in osebnostnih razlik, kot sta izpostavila Doherty in 
Guyler (2008, str. 48). Vsak posameznik je navajen določenih vzorcev komunikacije, ki jih 
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nato prenaša na delo v timu. Veliko je odvisno od načina komunikacije, saj če oseba izrazi 
svoje mnenje na zelo direkten in dobronameren način, pa druga oseba to sprejme kot napad, 
lahko hitro pride do konflikta. Mislim, da če vemo, kako posameznik odreagira na konflikt, 
ga lahko tudi laţje razumemo in tudi preprečimo. Pri tem je pomembno izpostaviti 
Thomas-Killmanov model (2008), ki vsakega pozameznika najprej analizira, nato pa mu na 
podlagi njegovih reakcij predlaga najboljšo pot reševanja konfliktov in mu ob primerih 
razloţi, zakaj je določen pristop dober oziroma slab. To je eden izmed najbolj učinkovitih 
modelov za reševanje konfliktov, ki je dostopen vsem timom in je tudi brezplačen.  
Ni veliko timov sposobnih samorefleksije in takrat, ko se zavejo, da imajo problem, je lahko 
ţe prepozno. Zato sem raziskovala, katere tehnike lahko startupi uporabijo za preprečevanje 
konfliktov, nato pa o tem vprašala še podjetnike iz Silicijeve Doline. 
Disfunkcije timov se lahko premaga tako, da se zgradi zaupanje, obvlada konflikt, doseţe 
predanost, sprejme odgovornost, osredotoči na razultate (Lencioni, 2005). Temelj 
funkcionalne ekipe je zaupanje, kar pomeni, da se ekipa brezpogojno podpira. Lencioni 
(2005, str. 13) pravi, da ko so člani lahko povsem odkriti in jih ni strah, kako bo njihovo 
mnenje sprejeto, lahko timi doseţejo največji uspeh. Prav to je lahko njihova kompetenčna 
prednost, saj je zaupanje tako teţko zgraditi. To je bil tudi eden izmed glavnih argumentov 
mojih sogovornikov, ki so rekli, da mora delo timov temeljiti na spoštovanju in zaupanju, 
predvsem pa je tre treba verjeti, da bo vsak svoje delo opravil dobro. 
Ko znajo člani tima konflikt obrniti v svoj prid, lahko doseţejo velik napredek. Konflikti so 
namreč neizbeţni, a so potrebni zato, da drug drugega porinejo iz zone udobja, nato pa strnejo 
glave in produktivno rešijo teţavo. Kot je izpostavil Lencioni (2005, str. 39), so na ta način 
konflikti lahko celo produktivni. 
Predanost ekipe temelji na jasni in iskreni čustveni podpori, kjer se posamezniki počutijo 
dovolj udobno, da delijo svoje mnenje in ima vsakdo občutek, da je slišan. Pri tem je kot 
vrednoto pomembno izpostaviti ontološko poniţnost (Kofman, 2006, str. 101), ki pomeni 
priznavanje, da tvoja realnost oziroma resnica ni edina in da imajo drugi okoli tebe 
enakovredno mnenje, ki si zasluţi spoštovanje in obravnavanje. Še več, pravzaprav se sploh 
ne moremo učinkovito sporazumevati, dokler ne upoštevamo perspektive druge osebe 
(Kofman, 2006, str. 103). 
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Skoraj enako so povedali moji intervjuvanci, ki so rekli, da je pomembno, da članov ni strah 
izraziti mnenja ali pa povedati svojih napak. Sploh v majhnih timih je predanost izjemnega 
pomena. 
Pomembno je, da posamezniki sprejemajo odgovornost za svoje delo oziroma se opomnijo, 
kadar ne dosegajo standardov, ki si jih je skupina zadala (Lencioni, 2005, str. 212–213). 
Ključno pri tem je, da se člani počutijo dovolj prijetno, da si to lahko povejo oz. da, če jim to 
pove vodja, vzamejo mnenje kot konstruktivno kritiko, ne pa poniţevanje. Pri tem igra 
čustvena inteligenca veliko vlogo, saj je to pri čustveno zrelih osebah najbolj učinkovito – še  
posebej pri čustveno inteligentnih vodjih, ki na tak način vplivajo na celoten tim, kar trdijo 
Goleman in soavtorji (2017, str. 81) in Lencioni (2005, str. 51). To so potrdili tudi podjetniki 
iz Silicijeve doline. 
Osredotočanje na rezultate (Lencioni, 2005, str. 69) je ena izmed stvari, ki jo je izpostavil 
eden izmed sogovornikov, ki je rekel, da je napredek pomembno narediti čimbolj viden, na 
primer napisati na neko tablo. Zaradi notranje ţelje po samoohranitvi posameznike lahko 
zanese stran od skupnega cilja in hitro izgubijo fokus. Zato je spremljanje rezultatov sproti 
zelo pomembno, da tim razume prioritete in sledi viziji. 
Ena izmed ključnih stvari, ki jo ţelim poudariti v nalogi, so vrednote v timu. Če tim nima 
enakih vrednot, potem bodo njegovi člani prej ali slej prišli navkriţ. Mojo predpostavko so 
potrdili tudi intervjuvanci. Kar nekaj jih je namreč reklo, da je potrebno definirati in si deliti 
vrednote ekipe ţe od samega začetka. Namesto tehničnih prednosti so poudarili, da bi temelj 
morale biti vrednote članov tima, ki jih lahko tudi zavedno ponotranjijo. Zavedni zaposleni, 
kot pravi Kofman (2006, str. 8), so tisti, ki prevzamejo odgovornost za svoje ţivljenje, 
govorijo resnico in poslušajo resnice drugih, iščejo kreativne rešitve za nesporazume in se 
neoporečno drţijo svojih obveznosti, so v stiku s svojimi čustvi in jih tudi produktivno 
izraţajo. 
Ključne vrednote pri tem so brezpogojna odgovornost, ključna integriteta, ontološka 
poniţnost, pristna komunikacija, konstruktivno pogajanje, neoporečna koordinacija in 
obvladovanje čustev (Kofman, 2006). Prav brezpogojna odgovornost je tudi ena izmed vrst 
premagovanja disfunkcij (Kofman, 2006, str. 31; Lencioni, 2005, str. 61), katere pomembnost 
so potrdili tudi intervjuvanci. Brezpogojna pa je zato, ker za svojo odločitev ne moreš kriviti 
zunanjih okoliščin in se obnašati kot ţrtev. 
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Integriteto (Kofman, 2006, str. 64) je kot pomemben faktor pri preprečevanju konfliktov 
navedlo nekaj intervjuvancev, saj da morajo člani tima spoštovati drug drugega, pa tudi 
produkt, ki ga prodajajo, in stranke, s katerimi delajo.  
Kot temeljno vrednoto sem zgoraj ţe utemeljila tudi ontološko poniţnost, saj če se 
posamezniki počutijo nepomembne in manj vredne, lahko to vodi do vsesplošne slabe volje in 
tudi napetosti. Ontološka poniţnost je tesno povezana tudi s pristno komunikacijo (Kofman, 
2006, str. 135), kjer je vodilo iskren in produktiven pogovor, usmerjen k ciljem. Tudi to 
vrednoto oziroma kvaliteto so navedli intervjuvanci, ki so njeno pomembnost umestili zelo 
visoko. Navezuje pa se tudi na konstruktiven pogovor (Kofman, 2006, str. 172), ki je 
pomemben zato, ker je usmerjen k iskanju najboljše skupne rešitve, ne pa dokazovanju moči. 
Izjemno pomembna vrednota je neoporečna koordinacija (Kofman, 2006, str. 210), to je 
brezpogojna disciplina, ki ni odvisna od nikogar drugega in pomeni, da se na nekoga lahko 
zaneseš, saj njegova obljuba in zaveza res drţita. Pomembnost zaupanja so izpostavili tudi 
intervjuvani podjetniki, kar pa je, kot sem v nalogi ţe omenila, temelj komunikacije.  Ob vseh 
stresnih dejavnikih pa je učinkovito obvladovanje čustev (Kofman, 2006, str. 270) ključno, da 
lahko vse naštete vrednote sploh udejanjimo; pri tem je najbolj uspešen nekdo, ki je čustveno 
inteligenten, kot so utemeljili Goleman in soavtorji (2017). Zato je razvoj čustvene 
inteligence toliko bolj pomemben v timih, saj so čustveno inteligentni ljudje učinkovitejši, kar 
posledično veliko pripomore k razvoju startupa. 
 
8.2 Praktična priporočila 
Tim je ključnega pomena pri uspehu startupa, saj je malo verjetno oziroma praktično 
nemogoče, da bi posamezniku lahko uspelo pokrivati različne vloge v timu in biti hkrati 
stoodstotno učinkovit, zato je pomembno, da v tim vloţimo čas in trud. 
Obstaja več metod preprečevanja dekonstruktivnih konfliktov in načinov zavednega 
izboljševanja samega sebe. Če lahko osvojimo te tehnike, lahko s tem pripomoremo k boljši 
komunikaciji v timu. Izboljšanje delovanja tima pa posledično vodi k boljšemu delovanju 
startupa in večji moţnosti za uspeh.  
Najprej mora tim razumeti, kaj pomeni 'biti disfunkcionalen' in kako se funkcionalnost lahko 
izboljša. Če ima startup disfunkcionalen tim, to vpliva na komunikacijske tokove, kar pa 
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zavira rast startupa, saj mora tim svojo pozornost usmerjati v reševanje nesoglasij, namesto v 
cilje, ki so si jih zastavili kot podjetje. Tak tim pa ima majhne moţnosti za uspeh, razen če 
nima sreče, da imajo popoln produkt ob popolnem času, ki v tistem trenutku manjka na trgu. 
Temelji dobrega tima so ţe v vrednotah. Če si tim deli vrednote in ravna v skladu z njimi, 
bodo skupaj veliko učinkovitejši, saj bodo usmerjeni v dosego svojega najvišjega cilja. Zato 
je pomembno, da tim ţe od začetka utemelji svoje vrednote. Če so v startupu vloge jasno 
porazdeljene, si posamezniki delijo ključne vrednote, imajo vzpostavljeno zaupanje, je to 
dober korak k vzpostavitvi dobrega tima. Če so posamezniki še čustveno inteligentni oziroma 
so pripravljeni izboljšati svoje čustvene kompetence, bodo na ta način pripomogli k boljšemu 
timskemu vzdušju. Od vsakega pozameznika pa je odvisno, koliko je pripravljen vloţiti, saj 
čustveni in časovni vloţek nista zanemarljiva. 
Ker pa so konflikti neizbeţni, je potrebno do nesoglasij pristopati konstruktivno in navzkriţja 
jemati kot nekaj pozitivnega, saj je prav v različnih mnenjih največji potencial za rast. 
 
8.3 Omejitve s predlogi za nadaljnje raziskovanje 
Raziskovalno vprašanje, ki sem ga proučevala, se je izkazalo za zelo obširno. Kljub temu, da 
sem se uspela osredotočiti na štiri zelo pomembne aspekte preprečevanja konfliktov, bi se mi 
zdelo smiselno in pomembno vključiti še tehniko notranjega samozavedanja ('mindfulness'), 
ki je mentalno stanje, v katerem se zavedamo danega trenutka in kjer mirno in odprto 
sprejemamo občutke in misli sebe in drugih. Uporablja se tudi kot terapevtska meditativna 
tehnika, vse bolj pa je prisotna tudi v poslovnem svetu. 
Če bi opravljala nadaljnjo in še bolj poglobljeno raziskavo, bi naredila intervjuje tudi s startup 
timi, tako uspešnimi kot tistimi, ki so propadli, in skušala z njihovega vidika najti temeljne 
vzroke za propad oziroma uspeh startupa. Naredila bi anketo na širšem vzorcu startupov, da bi 
dobila čim bolj reprezentativne rezultate. 
Raziskavo bi še bolj poglobila s točno določenimi vzroki za konflikt, kjer bi poskušala 
ugotoviti, kaj točno vodi k nesoglasjem; pri vsakem nesoglasju posebej bi uporabila najboljšo 
tehniko preprečevanja konfliktov, hkrati pa bi opazovala, kako se timska dinamika spremeni, 
ko tim uporabi katero izmed navedenih tehnik. 
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Poleg tega bi me zanimalo, kako pomembno vlogo igrajo ţenske pri uspehu startupov 
oziroma izboljšanju komunikacije v timu. V poslovnem svetu je še vedno manj kot 20 % 
ţensk, ki niso nič manj sposobne kot moški, a vendar je njihovo mnenje pogostokrat prezrto. 





Startup svet je hitro spreminjajoča se industrija in v mnogih pogledih ni enostavna. Od 
startupov se pričakuje, da bodo hitro zrastli in obrnili prvotno investicijo, zato se dnevno 
soočajo s pritiski, da dosegajo te zastavljene cilje. Hkrati tovrstna oblika dela ne ustreza vsem, 
saj je v primerjavi s tradicionalimi podjetji neobičajna, zato so nesoglasja med člani tima 
razumljiva. 
Prav startup industrija pa je lahko veliko bolj nagrajujoča kot pa katera druga, saj če startupu 
zares uspe, lahko to postane večmilijonsko podjetje s svetovnim vplivom. Na ta način lahko 
nekaj, kar je bila prvotno samo ideja, pomaga izboljšati ţivljenje ljudem širom sveta. Menim, 
da je zaradi tega vredno vlagati svoj čas in trud v podjetje, v katerega res verjameš, kljub 
prvotnim preprekam.  
Ljudje, ki delajo v statupu, morajo biti pripravljeni na veliko časovnega in čustvenega vloţka, 
ponavadi več kot pa v ustaljenih korporacijah. Zato je pomembno, da se startup timu 
pridruţijo ljudje, ki so odprti za sodelovanje, so se voljni prilagajati in so pripravljeni s 
startupom tudi osebno rasti. Vsaka oseba lahko pokaţe čustveno zrelost tako, da razume in 
spoštuje tudi druge in se ne osredotoča le nase. Da je to pomembno, se mora zavedati vsak, ki 
se pridruţi kakršnemu koli timu. 
Če bi podjetja implementirala tehnike, ki sem jih navedla v svoji magistrski nalogi, 
verjamem, da bi boljše delovala in bi lahko tudi hitreje zrastla. To pa velja ne le za startupe, 
ampak tudi druga majhna in velika podjetja. Konec koncev si vsi ţelimo delati v dobri klimi 
in ko se zaposleni dobro počuti, tudi laţje in bolje opravlja svoje delo. 
Nazadnje ţelim povedati, da so vse tehnike preprečevanja konfliktov primerne tudi za 
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PRILOGA A: POVZETKI INTERVJUJEV 
 
Priloga A.1: Povzetek intervjuja - Intervjuvanec št. 1 – Josh Burroughs – 10. avgust, 
2018 
Mislim, da je uspeh startupa tesno povezan s startup timom, če ni to celo temelj. To sicer 
velja za kakršnokoli podjetje, tudi velika podjetja, ki imajo velike time. Ampak še posebej pa 
to velja za majhne in novonastale time, torej startupe, kjer je pritisk, da uspejo še toliko večji. 
Pri njih gre namreč na vse ali nič. Ali ti uspe, ali pa ne, in propadeš. Ne gre samo za 
doseganje določenih normativov, kar je značilno za večja podjetja. 
V startupih so pogosti nesporazumi glede financiranja ali pa vizije. Člani tima se velikokrat 
ne morejo sporazumeti, kako bo porazdeljen denar za financiranje startupa. Ker pokrivajo 
različna področja, bi posamezniki najraje vloţili denar v svoj sektor. Pri tem bi vsem 
startupom predlagal, da naj imajo v mislih, da bodo prej ali slej financirani in naj se 
pogovorijo o tem, za kaj bo denar namenjen čim bolj zgodaj v njihovem razvoju, za to da 
imajo enostaven proces, ko bodo dejansko financirani. 
Startupi pogosto pivotirajo oziroma ugotovijo, da njihov produkt ni najboljši za določen trg, 
ampak da se ga v drugačnih okoliščinah ali pa z določenimi spremembami da prilagoditi, da 
bo bolj uspešen. Takrat lahko v timu pride do nesoglasij in konfliktov, sploh če so kateri člani 
tima manj fleksibilni in prilagodljivi. 
Zato je pomembno najti prave ljudi, ki se bodo v majhnem timu osebnostno ujeli. Ne le 
osebnostno, pokrivati morajo različne segmente posla in razumeti vsak svojo vlogo. Ni dobro, 
da se vloge podvajajo, saj morajo člani tima imeti občutek, da sami doprinašajo k nekemu 
višjemu cilju, k celostni podobi startupa in dolgoročni viziji ustanoviteljev. Na ta način so 
tudi bolj predani svoji vlogi.  
Timom bi svetoval, da so čimbolj transparentni drug z drugim in pa da so proaktivni. Torej, 
da pogosto preverjajo, kaj drugi delajo, se prepričajo, da so vsi ok. Dobro je recimo imeti 
nekoga, ki je odgovoren za to, da je ekipa zdrava, da dovolj spijo, niso preveč utrujeni, kar se 
hitro zgodi pri startupih. Nekateri recimo tudi ne jejo dovolj in v kombinaciji s spanjem 
postanejo slabotni. To vpliva tudi na njihove odločitve, ki pa so lahko zelo pomembne. 
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Ena izmed stvari, ki bi jo rad poudaril je tudi, da poskrbijo, da med njimi ni nobenih zamer. 
Sploh, ko startup raste in prehaja iz zgodnje faze v naslednjo, ne sme biti nobenih zametkov 
zamer, saj lahko to vpliva tudi na produktivnost startupa. Zato je pomembno, da je tim 
proaktiven v reševanju teţav in se na ta način izognejo konfliktom v poznejših fazah razvoja. 
Potrebno se je tudi vprašati, zakaj so člani tima sploh del startupa. Ali so tam, ker verjamejo v 
posel in vizijo ali zato, ker verjamejo v ustanovitelja. Kaj se torej zgodi z ekipo, če 
ustanovitelj gre? Potrebno je torej definirati in si deliti vrednote ekipe ţe od samega začetka. 
Morajo pa imeti tudi jasno razdeljene vloge in za njih prevzeti odgovornost.  
 
Priloga A.2: Povzetek intervjuja - Intervjuvanec št. 2 – Jeff Arillaga – 8. avgust, 2018 
Videl sem ţe mnogo startup timov, in tisti, ki so bili najbolj uspešni so bili taki zaradi 
njihovega vodstva. Pri tem mislim na mentaliteto ustanoviteljev in kako ti oblikujejo svojo 
ekipo. Lahko imaš najboljšo idejo na svetu, ampak če ne zgradiš ekipe okoli, ki jo bo podprla, 
ne bo uspešna. Tim je zame torej glavna sestavina startupa. 
Vendar pa sem ţe videl, da se pogosto zgodi, da za vodje timov postavijo nekoga, ki je zelo 
pameten in strokovno usposobnjen, ampak ni dober vodja, ker svojega znanja ne zna 
projecirati na druge oziroma jih voditi, niti ne zna podjetja pripeljati na naslednjo stopnjo 
razvoja. Prav zato menim, da ogromno startup timov propade. Zato je ponavadi bolje, da taka 
oseba dela samo na svojem strokovnem področju in drugim pusti, da zgradi tim. 
Startup timi hitro rastejo in se dnevno soočajo z veliko izzivi, ki neposredno vplivajo na njih, 
kar je drugače kot pri večjih podjetjih, kjer se spremembe ne čutijo tako hitro na zaposlenih. 
Zato je pomembno, da imajo člani tima odprt dialog. Predlagal bi jim, da kadarkoli člani 
nečesa ne razumejo ali pa ne znajo, naj vprašajo druge in jim pri tem ne bo nerodno. To je 
temelj odprte komunikacije. To se ne sme jemati kot pomanjklivost, ampak ravno obratno, le 
tako bo ekipa lahko še močnejša. Potrebno je namreč zgraditi ekipo, kjer se bodo ljudje 
počutili udobno drug z drugim. Temu se posamezniki raje izognejo, ker jim ego ne dopušča, 
da bi druge prosili za pomoč, ali pa da zaradi tega ega ne sprejmejo konstruktivne kritike. 
Ena izmed najpomembnejših karakteristik startup tima bi morala po mojem mnenju biti 
neustrašnost. Torej, da se z vsemi izzivi, ki jih ni malo, vsaj v startup svetu ne, pogumno 
soočijo in ne odnehajo prehitro. Pri tem je seveda najpomembneje, da imajo ob sebi ekipo, ki 
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si stoji ob strani v dobrem in slabem. Morajo se zavedati tudi, da je vredu, če kdaj pa kdaj 
storijo napake, saj se vsi učimo. Bolje je namreč delati napake, kot pa niti ne poskusiti, saj je 
zamujena priloţnost lahko pogubna za podjetje. Pomembno je tvegati! 
Člani tima morajo biti zelo odprti in transparentni drug z drugim, saj je odprta komunikacija 
zelo pomembna. Poleg tega pa morajo biti predani nalogi, viziji, torej startupu, in razumeti, da 
vsak posameznik veliko dobrinese k podjetju in višjemu cilju podjetja. Morajo pa tudi točno 
razumeti, na kakšen način vplivajo na podjetje in na ekipo, in vodstvo mora znati dati pohvalo 
za dobro opravljeno delo. Pomembno je torej da drug drugega v ekipi znajo ceniti in 
razumejo, da so enakovredni in prav vsi zasluţni za uspeh startupa. Če se tim dobro počuti, 
bodo tudi boljše delovali. Hkrati morajo imeti realistične cilje in jih spremljati na časovnicah, 
se o njih pogovarjati, kjer pa se zopet vračam na transparentnost, ki sem jo ţe omenil.  
 
Priloga A.3: Povzetek intervjuja - Intervjuvanci št. 3, 4 in 5 - Laszlo Gyoffry, Herman 
Gyr in Lisa Friedman – 2. avgust, 2018 
Startupi imajo prednosti in tudi pomanjklivosti. Ena izmed prednosti je tovarištvo, ki ga delijo 
člani tima, ki jim daje zagon, da zaţenejo podjetje in nule, ponavadi v zelo teţkih pogojih, in 
to ustvari takojšnjo povezanost. 
Njihov glavni izziv je, da so v konstantnem prehodu, saj se pri njih nenehno nekaj spreminja. 
In v teh zahtevnih obdobjih ljudje pokaţejo svoj pravi obraz in se pogosto tudi ne obnašajo 
lepo. Ta občutek namreč ustvarja zmedo, kar se tiče vlog v timu, saj se prepletajo, prelagajo 
odgovornost drug na drugega, pa tudi kdo ima največji vpliv na sprejemanje odločitev, ki so 
ključne za razvoj startupa. Vse to in dejstvo, da imajo ljudje različne vizije ustvarja napetost v 
timu. 
Ena izmed stvari, ki bi jih radi izpostavili je ta, da startupi delajo to napako, da za vodje timov 
postavijo nekoga, ki je sicer tehnično usposobljen, ampak ne zna voditi tima. Teţave 
nastanejo tudi zato, ker hitro rastejo in še nimajo vzpostavljenega hierarhičnega sistema in 
zato med njimi pogosto vlada zmeda. 
Medtem ko rastejo pa startupi ugotovijo, da morajo začeti sprejemati nove člane in novo 
delovno silo. Torej so zopet v nekem prehodnem obdobju, nikdar niso povsem ustaljeni. 
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Ekipa 5 kmalu postane ekipa 10 ali 12 in to zopet lahko vodi do notranje zmede, napetosti in 
posledično konfliktov. 
Eden izmed glavnih razlogov, ki ga je navedla neka raziskava nedolgo nazaj, zakaj startupi 
uspejo, sploh v Silicijevi Dolini, je zato, ker so se uspeli prilagoditi zahtevam trga in so 
pivotirali. Namreč timi, ki so priznali, da niso dovolj pametni, da bi imeli vse odgovore in so 
se bili pripravljeni prilagoditi in učiti kar se da hitro, so bili tudi bolj uspešni. In to je tesno 
povezano tudi z notranjimi odnosi v timu, saj je za tovrstno uspešno pivotiranje zasluţen cel 
tim. Kot zanimivost lahko povemo, da skladi tveganega kapitala sploh niso ţeleli vlagati v 
startupe dokler ne pivotirajo in najdejo izvršnega direktorja, ki bi uspel voditi startup v 
pivotirani verziji. Šele takrat so namreč verjeli, da bo direktor lahko vodil podjetje tudi v 
časih spremembe in bo sprejemal prave odločitve. Investitorji torej v veliki meri vlagajo v 
osebe, torej direktorja oziroma v tim. 
Sklade investicijskega kapitala zanima, kako velik je potencial za zasluţek, ali je ideja zares 
kvalitetna in ima konkurenčno prednost ter kako dobra je ekipa, ki navigira startup v teh 
zahtevnih razmerah. Če tim ne drţi skupaj je preteţko, da bi startup z disfunkcionalno ekipo 
dejansko uspel. Razmere so pač preveč zahtevne. 
Vedno več je timov, kjer so člani razkropljeni po celem svetu. Del ekipe je v Ameriki, 
medtem ko so drugi v Evropi, Indiji in drugje. Ker niso skupaj je prenos informacij bolj 
zahteven, včasih tudi počasen ali pa nepopoln in tudi to ustvarja napetosti. Prav v teh 
trenutnih je pomembno, da si ekipa brezpogojno zaupa, saj se v nasprotnem primeru nekateri 
člani lahko počutijo izključeno, kar slabo vpliva na dinamiko tima. 
V modernem svetu vedno bolj do izraza prihajajo tudi kulturne razlike in različni načini dela, 
ki jih je potrebno redno usklajevati, jih spoštovati, predvsem pa se o njih pogovarjati. Morajo 
si deliti vrednote in te morajo biti zelo jasne, saj v kolikor so drugačne je zelo teţko delati 
skupaj. Sploh zato, ker je delo ponavadi zelo intenzivno. Startupi so kot nogometna ali pa 
košarkarska ekipa. So v nenehni korelaciji, soodvisnosti in za uspeh potrebujejo drug 
drugega, pa še sproti se morajo skupaj prilagajati situaciji. 
Menimo, da konflikti v startupih pogosto nastanejo zato, ker se ne morejo zediniti glede 
nadzora in vpliva. Mnogokrat so posamezniki odločeni, da bodo prevzeli oblast, ker sami 
najbolj vejo, kaj je prav, poleg tega pa zaradi svojega ega ne vidijo, da ima nekdo drug bolj 
prav kot oni. Sploh ustanovitelji imajo velik ego in se obnašajo kot alfa-samci in alfa-samice. 
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Velikokrat tudi vloge med člani in pa cilji startupa niso dovolj jasni, kar vodi do 
nesporazumov in konfliktov. Predlagali bi, da se te vloge čim bolj zgodaj v razvoju definirajo, 
da zna vsak sprejeti svojo odgovornost. Zelo pomembno je tudi, da se skupni cilji in vizija 
definirajo, da lahko člani razumejo, za kaj delajo, hkrati pa poskrbeti, da je to dovolj zanimivo 
in vznemirljivo za vse, in da vedo v kaj investirajo svoj čas. 
Potrebno se je tudi pogovoriti z vsemi, da razumejo, da je to, kar delajo en velik eksperiment, 
ki mogoče ne bo uspešen, in da je najpomembnejše vedeti, da če ne drugega, se bodo iz tega 
vsi ogromno naučili. In prav to ustvari občutek, da se lahko pogovarjajo o negotovostih, 
upanjih in drugih perečih vprašanjih, ker nihče nima točnih odgovorov, kaj se bo zgodilo. 
En praktičen nasvet, ki bi ga radi dali startupom so stoječi sestanki. Vsako jutro bi se vsi 
dobili za 10-15 minut, se pogovorili o tem, kaj delamo, kaj so naslednji koraki, kaj smo se 
naučili od prejšnjega dne in kako lahko to impliciramo. In prav vsak bi imel priloţnost 
povedati nekaj na hitro. Taki sestanki dajo vsem članom tima glas in občutek pripadnosti. 
Dejstvo, da so stoječi dajejo občutek, da bo sestanek hiter. In ljudje se navadijo na te sestanke 
in so zelo kolaborativni prav zato, ker so taki sestanki hitri in produktivni. Videli smo, da to 
res zaleţe. 
Drug praktičen nasvet pa je, da gre ekipa ali pa vsaj jedro ekipe skupaj obiskati stranko. Na ta 
način vsi laţje razumejo, kako ostati povezani s trgom. Hkrati pa to poveţe ekipo, saj ekipa 
skupaj sprejme povratno informacijo in skupaj dela na njej, torej ima takšen obisk tudi 
takojšnji povezovalni učinek. 
Uspešna ekipa mora definitivno biti ambiciozna, ne smejo biti pasivni ampak zelo proaktivni. 
Poleg tega morajo biti zelo fleksibilni in odprti za učenje. Imeti morajo tudi druge kvalitete, 
kot je integriteta, saj morajo spoštovati drug drugega pa tudi produkt, ki ga prodajajo, in 
stranke s katerimi delajo. Drug drugemu morajo tudi dopuščati napake in se učiti drug od 
drugega, ne pa se obsojati. Ob tem je pomembno poudariti, da morajo najti prave ljudi za 
različna dela, ki bodo pokrivali različne segmente, ki se seveda dopolnjujejo in ustvarjajo top 
tim, ob tem pa spoštovati raznolikost tima. 
Tim je fundamentalen za uspeh startupa. V takem svetu in predvsem poslu nihče ne more 
uspeti sam. Inovacija je ţe po naravi timski šport. Na kakšen način tim pride skupaj in deluje 
je vitalnega pomena. Teţji kot je izziv, večja je potreba bo dobrem timskem delu. In prav 
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delovanje v startup svetu je en ogromen izziv. Vsi veliki inovatorji kot so Steve Jobs, Elon 
Musk in drugi so imeli okoli sebe ekipe, četudi so bili sami geniji in ţanjejo veliko zaslug. 
 
Priloga A.4: Povzetek intervjuja - Intervjuvanec št. 6 – Jeff Snider – 2. avgust, 2018 
Menim, da problemi v startup timu nastanejo, ko v majhno utečeno ekipo pridejo nove osebe. 
Startupi hitro rastejo, če gre vse po sreči in logično je, da se ekipa širi. Seveda prinesejo novo 
znanje, ampak tudi drugačen način dela. Sploh, ko pride nekdo, ki je poslovno bolj izkušen. 
Avtomatsko bi ta oseba rada postala dominantna, kar ustvari nesoglasja. V tem primeru mora 
vodja vzpostaviti enakopravnost ali pa to osebo odsloviti. Takrat mora vodja presoditi, koga 
bo obdrţal, da bo za ekipo najbolje, saj lahko na koncu izgubi tudi dve osebi, ki se ne 
razumeta, kar pa bi bilo teţko nadomestljivo in bi lahko dolgoročno negativno vplivalo na 
startup. 
Včasih se zgodi, da se nekdo pridruţi startupu, ker je zelo močen na določenem strokovnem 
področju, ampak prihaja iz korporacije in se ne zna prilagoditi startup mentaliteti. Problem 
nastane, ker ni navajen tako dinamičnega dela, ni točno določene hierarhije in pogosto ni vse 
tako lagodno in jasno zastavljeno kot v korporaciji. V kolikor se ta oseba ni pripravljena 
prilagoditi, to lahko predstavlja resen problem za ekipo. 
Ker so startupi vedno bolj in bolj internacionalni lahko to kdaj pa kdaj predstavlja tudi 
kulturne teţave, ker niso navajeni delati drug z drugim. Kot primer lahko navedem nekoga, ki 
je bil navajen zelo direktno povedati svoje mnenje, pa ni mislil nič slabega, ampak je bilo pri 
drugih to razumljeno kot odrezavost.  
So pa tudi osebnostne razlike, ki lahko vodijo h konfliktom. Velikokrat se zgodi, da je neka 
oseba bolj občutljiva in teţje sprejme povratno informacijo, ker jo vzame preveč osebno. To 
na koncu koncev upočasnjuje delovni proces. 
So tudi primeri, kjer se ekipi pridruţi nekdo, ki je strokovno zelo dobro podkovan, ampak 
njegove vodstvene sposobnosti niso dovolj dobre, da bi vodil tim, pa ga kljub vsemu 
postavijo za vodjo. Ko se pokaţe, da nekomu ta vloga ne leţi ga je potrebno čim prej 
zamenjati in mu dati mesto, kjer se bo bolj izkazal in blestel na svojem primarnem 
strokovnem področju. V nasprotnem primeru to lahko slabo vpliva na delovanje ekipe. 
Ampak to je seveda odvisno od izvršnega direktorja, da te stvari čimprej prepozna.  
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Startupom bi predlagal, da čimbolj zgodaj jasno zastavijo korporativno kulturo in vrednote v 
podjetju, in se jih drţijo. To je še posebej pomembno, ko najemajo nove ljudi, saj mora biti 
tudi njim ta jasno predstavljena in morajo imeti enake vrednote. Vrednote morajo biti temelj, 
ne pa njihove tehnične prednosti. Vsem morajo biti jasni tudi cilji podjetja. 
Seveda pa je ena izmed najpomembnejših stvari zaupanje, tako v timu in pa do vodje oziroma 
ustanovitelja. Če člani vodji ne zaupajo, potem ne bodo ostali, ko bodo imeli izzive. Sploh 
vodja mora biti nekdo, ki je lahko tudi tvoj mentor in se lahko iskreno z njim pogovarjaš. 
Da tim lahko dobro funkcionira mora temeljiti na zaupanju, iskrenosti, spoštovanju in pa 
odgovornosti. Ko imaš vse te sestavine v timu se lahko ideje uspešno spojijo, namesto da 
trčijo druga v drugo in pride do nekonstruktivnega konflikta, spodkopavanja avtoritete in 
spopada egov, kar pa je zelo neproduktivno. 
Včasih, sicer zelo redko, se zgodi, da imajo startupi disfunkcionalne time pa jim kljub temu 
uspe. Če se to zgodi je to predvsem zato, ker je pač popoln trenutek, da določena ideja vzklije 
in je nič ne more ustaviti. Ampak poudarjam, taka podjetja so res redkost. 
Ampak če potegnemo črto so timi zelo pomembni za uspeh startupa. Bodimo iskreni, več je 
moţnosti, da bo šlo nekaj narobe kot pa nekaj prav in za to potrebuješ ekipo s pravo 
mentaliteto, ki te bo podprla v zahtevnih trenutkih in izbrala pravo pot. 
 
Priloga A.5: Povzetek intervjuja - Intervjuvanec št. 7 – Jonathan Grover – 24. julij, 2018 
Ljudje, s katerimi ustvarjaš podjetje igrajo ključno vlogo pri nastajanju podjetja. Vendar je 
potrebno kritično gledati na to, kaj podjetje dejansko potrebuje. Menim, da se ekipe preveč 
osredotočajo na to, da najdejo podobno misleče ljudi, torej tiste, ki si delijo strast do nekega 
projekta, namesto komplementarne osebe, ki imajo različne veščine. Ena izmed temeljnih 
napak je, da ljudje začnejo startupe s svojimi prijatelji. Gre namreč za posel, torej ne bo šlo 
vedno vse samo dobro. In ko pride do teţkih pogovorov se jim posamezniki raje izognejo, ker 
nočejo izgubiti prijatelja. Ampak to je ultimativno na koncu slabo za startup, saj je pač treba 
sprejemati teţke odločitve. Svojim prijateljem je tudi teţko ukazovati. 
Startupi pogosto nimajo jasno določenih odgovornosti ali pa ni točno določeno, kdo je tisti, ki 
sprejema glavne odločitve in to lahko vodi k nesporazumom. Teţko je vzpostaviti 
enakopravnost v timu in 100% enakopravnost niti ni produktivna. Nekateri pač morajo 
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sprejemati odločitve, če je drugim to všeč ali pa ne. In včasih ima kdo z avtoriteto teţavo. 
Ampak je pomembno poudariti, da morajo biti mnenja vseh upoštevana in prav vsak mora 
imeti občutek, da lahko izrazi svoje mnenje. Nekdo more sprejeti odločitev in to osebo je 
treba določiti čimprej. 
Pričakovanja članov se večkrat razlikujejo in tudi nivo predanosti je lahko drugačen, kar 
lahko vodi do napetosti. Tem razlikam se je pač treba prilagoditi in jih sprejeti. 
Včasih startupi svoje teţave poskušajo rešiti z zunanjimi svetovalci, kar redko pomaga. Spet 
drugič je kdo tudi odpuščen, če ne gre drugače. Ampak so določene stvari, ki jih lahko 
prepoznamo in apliciramo sami. Na primer razumeti, da določena oseba ne zadostuje več za 
neko nalogo, kljub temu, da je zadostovala, ko so startup ustanovili. Ko startup raste se 
zahtevnost nalog spremeni, in takrat se je treba prilagoditi ali z novimi osebami ali pa 
prestaviti te na drugo delovno mesto. Sploh pa je potrebno vedeti, da nekdo, ki je tehnično 
usposobljen ni nujno sposoben voditi tima, in tu mnogo startupov stori napako. 
Pričakovanja morajo biti jasna in o teh stvareh se je potrebno pogovarjati kar se da zgodaj, 
zato da na koncu ni kdo uţaljen, da je pričakoval nekaj drugega. Torej je potrebna odprta 
komunikacija. 
Uspešen tim se mora po mojem mnenju biti pripravljen učiti, ker na ta način priznavajo, da 
nimajo vseh odgovorov. Bolj verjetno je, da bodo uspešni, če se bodo pripravljeni učiti od 
bolj izkušenih ljudi. Predlagam, da se obkroţijo z ljudmi od katerih se lahko učijo in so boljši 
od njih na nekaterih področjih. 
Člani tima morajo drug drugemu zaupati, da bo vsak opravil svojo nalogo in da so te vloge 
jasno definirane, hkrati pa razumejo kakšno vrednost imajo. Tako se počutijo del nečesa 
pomembnega. 
Startupi potrebujejo time, ker ustvarjanje podjetja zahteva veliko več kot si kdorkoli lahko 
predstavlja in je absolutno preveč samo za eno osebo. Menim, da kdor mora sploh brati o tej 
temi in se izobraţevati ţe ni prava oseba za to delo. Namreč tisti, ki so v tem dobri, četudi 
niso v tej tematiki izobraţeni oziroma poučeni imajo to ţe v sebi, ker v verjamejo v odnose, 
odprto komunikacijo in vrednost oseb. Torej je to ţe del njihovih temeljnih vrednot.  
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Priloga A.6: Povzetek intervjuja - Intervjuvanec št. 8 – Richard Pivnicka – 10. julij, 
2018 
Večina ljudi misli, da je za uspeh startupa potrebna samo izjemna tehnologija, ampak temu ni 
tako. Uspešni startupi, in tako meni tudi večina investitorjev, pomeni uspešen in dober tim. 
Zelo pomembno je, da ima izvršni direktor dobre vodstvene sposobnosti. Ni nujno, da je tudi 
odlično tehnično podkovan, ker ima za to direktorja za tehnološki razvoj. Recimo tudi Steve 
Jobs je imel Steva Wozniacka. Vsaka uspešna oseba je imela poleg sebe še nekoga, ki ga je 
poslovno podprl. 
Pred kratkim sem prebral študijo, s katero se globoko strinjam in njeno pomembnost tudi sam 
velikokrat poudarjam, da so startupi, ki imajo visoko stopnjo raznolikosti, še posebej tisti, ki 
imajo več ţensk v ekipi, bolj uspešni. To je poudarila tudi Jesse Draper, hčerka Tima 
Draperja. Na svetu je namreč polovica ţensk, in večina startupov pozablja vključevati njihovo 
mnenje. Seveda ne morejo pričakovati, da bodo uspešni, če samo domnevajo, kaj bi ţenske 
rade, brez da preverijo. 
Startup tim mora razumeti, da raznolikost v timu vodi k različnim mnenjem, kar je logično, 
ampak se morajo hkrati zavedati, da prav ta raznolikost vpliva na boljšo skupno odločitev, saj 
širše razmišljajo, če je le dialog konstruktiven, za kar pa morajo poskrbeti sami. 
Po mojem mnenju je napogostejši razlog za konflikte v startup timih ta, da je vedno ena 
oseba, ki bi rada prevzela oblast oziroma kontrolo nad sprejemanjem odločitev, mislijo da vse 
vejo, in ne poslušajo mnenj drugih ljudi. Predvsem ustanovitelji nočejo poslušati svetovalcev 
ali pa članov uprave, niti svojih investitorjev, ker so tako samozaverovani. Po mojem mnenju 
bi morali biti ustanovitelji bolj odprti in poslušati druge, ki so bolj iskušeni in jim ţelijo samo 
pomagati. Več glav več ve. 
Sploh evropski startupi niso tako transparentni in odprti glede deljenja informacij. Sploh v 
Ameriki oziroma Silicijevi dolini smo bolj odprti, da pomagamo drug drugemu, tako da bi 
toplo priporočal, da se člani tima pogovarjajo med seboj in imajo odprto, transparentno 
komunikacijo in se ne bojijo vprašati. To velja pa tudi za komunikacijo s strateškim bordom, 
investitorji in drugimi. Pomembno je, da so na splošno odprti za mnenja. 
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Priloga A.7: Povzetek intervjuja - Intervjuvanka št. 9 – Ana Lukner Roljič – 1. julij, 
2018 
Tim je na prvem mestu kar se tiče uspeha startupa, ker tim je tisti, ki spelje celotno vizijo. Če 
tim ni sloţen, potem projekt ne bo uspel, ne glede na to, kako dober je produkt. Tudi 
investitorji in poslovni angeli, sploh iz mojih izkušenj iz Silicijeve doline vedno dajejo velik 
poudarek na ekipo. 
Najpogostejši konflikti, ki jih opaţam nastanejo zaradi izkazovanja moči. Ponavadi je več 
soustanoviteljev, ampak nekdo mora biti izvršni direktor, in tukaj kdaj pride do nesoglasij. 
Večkrat se začnejo razhajati tudi v viziji. Na primer, nekdo bi rad zbiral toliko denarja, na tak 
način, drug na drugačen, ali pa so različni pogledi na razvoj produkta. 
Sploh v primerjavi s Silicijevo dolino ekipa 'preraste' ekipo, ki je doma, saj se vse odvija 
veliko hitreje in bolj intenzivno, zato mora izvršni direktor poskrbeti za sinhronost obeh ekip, 
torej na obeh koncih sveta. Vzpostavljanje sinhronosti v ekipi pa ni enostavno, zato je 
potrebno imeti dobrega vodjo, ki je človeški in zna voditi odprto komunikacijo in graditi na 
dobrih odnosih. Sploh ker je startup svet hiter in so spremembe na dnevni bazi, ne morejo 
čakati eno leto na razvoj korporativne kulture, ampak je potrebno takoj implementirati dobro 
komunikacijsko osnovo. 
Odvisno je tudi od tega, zakaj so člani tima pri projektu zraven. Če so zato, ker dejansko 
verjamejo v produkt, se bodo potrudili, da rešujejo teţave sproti in veliko komunicirajo. Če pa 
imajo druge namene, ali pa to jemljejo kot sluţbo pa se bodo seveda konfliktom raje izognili, 
in tukaj opaţam trend, kar se tiče predanosti.Večkrat sem videla tudi konflikte med moškimi 
in ţenskami, kjer so ţenske v manjšini, ampak se moški hitro počutijo ogroţene. Ne morejo 
sprejeti njihove avtoritete, čeprav je ţenska super izvršna direktorica. 
Konflikt je lahko zelo produktiven, če ga zna tim obrniti v svoj prid in se temeljito pogovoriti 
o stvareh, to je konstruktiven konflikt in je zelo pozitiven. Ampak morajo biti vsi člani ekipe 
za to. Poznam startupe, ki niso znali rešiti konfliktov in so se razšli ali pa je startup propadel, 
kar je res škoda. 
Posel je namreč zelo osebna stvar, ker je teţko povsem izključiti čustva. Zato je pomembno, 
da je vsak posameznik pristen in iskren. 
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Iz mojih izkušenj je eden izmed temeljev premagovana dekonstruktivnih konfliktov odkrit 
pogovor, tako znotraj ekipe kot tudi zaprositi za nasvet od mentorjev in biti odprt za njihove 
nasvete. Nabirati je treba mnenja vseh in se skupaj odločiti za najboljšo opcijo. 
V prvi vrsti mora imeti ekipa dobro razdelane vrednote in se jih drţati. Pomembno je imeti 
dobrega vodjo, ki zna motivirati, in na koncu vse pride do pomembnosti odprte komunikacije, 
prevzemanja odgovornosti in poţrtvovalnosti vsakega posameznika. 
